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TIIVISTELMÄ 
 
 
Tämä opinnäytetyö käsittelee virtuaalisen projektitiimin toimintaa ja sen keski-
näistä vuorovaikutusta. Virtuaalisen tiimin yhteistyön tapahtuessa pääosin tekno-
logiavälitteisessä työympäristössä edellyttää se sujuakseen yhteisiä ja selkeitä 
toimintamalleja. Tämän tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa siitä, millainen 
tämä toimintamalli voisi olla ja miten se rakennetaan. 
 
Tutkimuksen teoreettinen osuus rakentuu työnteon ja työympäristön muutoksista, 
virtuaalitiimistä ja sen toiminnasta sekä teknologiavälitteisestä viestinnästä ja 
viestintätyökaluista. Tutkimusmenetelminä tässä opinnäytetyössä on käytetty sur-
vey-tutkimusta, jossa aineisto on kerätty standardoidusti kyselylomakkeella, sekä 
osallistuvaa havainnointia.  
 
Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella virtuaalisen projektitiimin toiminnas-
sa tulee kiinnittää erityisesti huomiota viestintään, sen rooleihin, selkeyteen ja 
oikea-aikaisuuteen. Viestinnän tapahtuessa pääasiassa teknologiavälitteisesti tulee 
huolehtia viestintävälineiden teknisestä toimivuudesta ja siitä että tiimin jäsenet 
osaavat näitä käyttää.  
 
Tutkimustuloksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että keskeisiksi tekijöiksi toi-
mintamallin kehittämisessä nousevat tiimin tavoitteiden ja päämäärien sekä rooli-
en ja vastuiden selkeys, työsuunnitelmien ja viestintämallien laadinta sekä viestin-
tätyökalut. Vaikka virtuaalisuus on tätä päivää, on kasvokkain tapaamisilla silti 
suuri rooli tiimin yhteistyön onnistumisessa. Verkkokokouksien tehokkuudesta 
huolimatta virtuaalisen projektitiimin ehdotetaan edelleen tapaavan toisensa edes 
kerran kasvokkain tiimin olemassaolon aikana.  
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ABSTRACT 
 
 
This thesis deals with the activities and interactions of virtual project teams. 
Virtual teams mainly operate in technologically mediated work environments. To 
operate effectively virtual teams need clear and common operating models. The 
aim of this study is to provide information on such operating models and how 
these models could be created. 
 
The theoretical part of the study discusses changes in working life and work 
environments, virtual teams and their activities, technology-based communication 
and the related tools. The data was obtained by a questionnaire presented to a 
project team and by participant observation. 
 
The result show that the virtual project team activities should pay attention to 
communication, its roles, clarity and timeliness. It is also important to ensure that 
communication tools function and team members know how to use them.  
 
Based on the results, it can be concluded that the key factors in developing an 
operating model are team goals and objectives, the clarity of roles and 
responsibilities, work plans and communication models and tools. Although work 
in virtual environments is common nowadays, face-to-face meetings still have an 
important role in the success of team collaboration. In spite of the efficiency of 
online meetings the member of a virtual project team should meet each other face 
to face at least once during the team’s existence. 
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 1 JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen tausta 
 
Kahden viimeisen vuosikymmenen aikana monet organisaatiot ovat hyödyntäneet 
globalisoitumista, ulkoistamista ja viestintäteknologiaa astuakseen uusille mark-
kinoille ja kilpaillakseen mahdollisuuksien mukaan missä ja milloin tahansa (Saa-
fein & Shaykhian 2012, 461). Työelämän muutosten myötä työyhteisöjen omi-
naispiirteiksi ovat muodostuneet hajautettu toiminta, matalat hierarkiat, verkostoi-
tuminen sekä tiimi- ja projektityöt. (Juholin 2008, 44.) 
 
Elämässämme verkostoyhteiskunnassa tieto ei sinällään ole enää tärkein pääoma, 
vaan rinnalle nousevat verkostot. Näiden verkostojen syntyyn on vaikuttanut yhä 
laajempi tietotekniikan käyttäminen. Tieto sijaitsee sosiaalisissa ja teknologisissa 
verkostoissa, joiden hyödyntäminen on muuttunut avainosaamiseksi. (Sydän-
maanlakka 2009, 27.) 
 
Erillään toisistaan työskenteleviä ihmisiä on aina ollut ja tulee aina olemaan, mut-
ta erona entiseen on, että tänä päivänä yhä useammin työ täytyy ja halutaan orga-
nisoida hajautetulla tavalla. Tämän seurauksena toiminta usein virtualisoituu, kos-
ka hajautetun työn tekemisessä hyödynnetään paljon teknologisia välineitä. In-
formaatio- ja viestintäteknologian kehittymisen myötä virtuaalitiimityöskentely on 
otettu laajalti käyttöön useissa organisaatioissa. Tämä puolestaan haastaa totutut 
käytännöt ja johtamistavat eivätkä perinteisiin paikallisiin oloihin syntyneet toi-
mintamallit enää toimi sellaisenaan. Virtuaalisten organisaatioiden ja tiimien joh-
taminen vaatii uudenlaista osaamista ja uusia käytäntöjä. (Vartiainen, Kokko & 
Hakonen 2004, 18; Brahm &Kunze 2012, 595.) 
 
Uudet organisoitumisen muodot ovat asettaneet haasteita organisaation yhteistyöl-
le ja viestinnälle. Toimiakseen hyvin virtuaalitiimin toiminta tulee perustua luot-
tamukseen ja ennen kaikkea avoimeen kommunikaatioon (Morris 2008, 130). Vir-
tuaalitiimeissä työskentely edellyttää hyvät tiedon välittämiseen ja hallintaan sekä 
kommunikointiin liittyvät taidot, kanavat ja välineet. Kuitenkin viime kädessä 
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etäältä työskentelyn onnistuminen riippuu niin työntekijän, muun tiimin jäsenten 
sekä esimiesten ja johtajien ymmärryksestä teknologiavälitteisen työympäristön 
asettamista viestinnällisistä haasteista (Saafein & Shaykhian 2012, 461; Aula ym. 
2008, 210.) Sujuva teknologiavälitteinen yhteistyö edellyttää yhteisiä ja selkeitä 
toimintamalleja. 
 
1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
Tutkimuksen kohteena on virtuaalisen projektitiimin toiminta, sen keskinäinen 
vuorovaikutus ja teknologiavälitteinen viestintä. Tutkijan kiinnostus aiheeseen 
heräsi tutkijan oman työn kautta. Alkuvuodesta 2013 tutkijan työskentelemässä 
organisaatiossa käynnistettiin yksi monista yritysfuusioon liittyvistä projekteista, 
jossa tutkija oli itse osallisena. Maksuliike 2014 - projekti oli reilun vuoden mit-
tainen ja sen tavoitteena oli yhtenäistää finanssialan ryhmittymän 19 alueyhtiön 
maksuliike. Yhtenäistämisessä alueyhtiöt ottivat käyttöönsä samat taloushallinnon 
ohjelmat maksuliikenteen ja ostolaskujen kierrätyksen hoitamiseen. 
 
Alueyhtiöiden sijoittautuminen ympäri Suomea aiheutti sen, että projektityösken-
tely ydinprojektiryhmän ja alueyhtiöiden välillä oli täysin virtuaalista, (poislukien 
kolme pilottialueyhtiötä, joiden kanssa käyttöönotettavien ohjelmien toimintamal-
leja hiottiin myös kasvokkain tapaamisissa) eli muodostui niin sanottuja virtuaali-
tiimejä. Virtuaalisista projektitiimeistä puhuttaessa tarkoitetaan tyypillisesti tiime-
jä, jotka toimivat yhteisen päämäärän saavuttamiseksi niin kuin perinteisetkin 
projektitiimit. Kuitenkin sillä erotuksella, että virtuaalitiimin jäsenet eivät välttä-
mättä toimi samanaikaisesti samassa paikassa ja tiimin vuorovaikutus perustuu 
informaatio- ja viestintäteknologian käyttöön. (Brahm & Kunze 2012, 595-596.) 
 
Virtuaalityöskentelylle ja siihen vahvasti liittyville sähköisille viestintätavoille ei 
ollut projektissa etukäteen sovittuja toimintamalleja. Kiireisen aikataulun vuoksi 
panostus viestintään jäi vähemmälle, vaikka viestinnän toki tiedetään olevan eri-
tyisesti projekteissa tärkeä työväline ja voimavara. Monet projektitoiminnassa 
esiin tulevat ongelmat ovat seurausta juuri siitä, ettei viestinnän suunnitteluun ja 
ohjaukseen kiinnitetä riittävästi huomiota (Ruuska 2005, 190). 
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Toimintamallien puuttumisen seurauksena projektitiimin toiminta ja viestintä ke-
hittyi sekä muuntui tarpeiden mukaan läpi projektin elinkaaren. Projektipäällikön 
toiveena oli, että projektin päätyttyä projektista ja sen viestinnästä kerättäisiin 
alueyhtiöiden osallistujilta palautetta. Samalla heräsi tutkijan mielenkiinto tutkia 
tiimien toimintaa ja keskinäistä vuorovaikutusta virtuaalitiimin näkökulmasta.  
 
Sen lisäksi, että aihe on tutkijalle itselleen tärkeä vaikutti aiheen valintaan myös 
sen ajankohtaisuus. Myös tutkimuksen kohdeorganisaation hajautuksen myötä 
yhteistyötä tullaan jatkossa tekemään yhä enenevissä määrin virtuaalisesti. Tätä 
varten on hyvä tiedostaa teknologiavälitteisen yhteistyön periaatteet.  
 
Koska virtuaalitiimin sujuva teknologiavälitteinen yhteistyö edellyttää yhteisiä ja 
selkeitä toimintamalleja, on tämän tutkimuksen tavoitteena tuottaa tietoa siitä, 
millainen tämä malli voisi olla ja miten se rakennetaan. Päätutkimuskysymyksenä 
tässä opinnäytetyössä on: ”Miten kehitetään toimintamalli virtuaaliselle projekti-
tiimille?”. Päätutkimuskysymykseen haetaan vastauksia seuraavien alakysymys-
ten avulla: ”Mitä haasteita muuttuva työnteko asettaa tiimityölle?”, ”Mikä on 
virtuaalitiimi ja miten se toimii?” ja ”Mitkä ovat virtuaalitiimin vuorovaikutuksen 
välineitä?”. 
 
Tutkimus koostuu teoriaosasta ja empiirisestä tukimuksesta, joka on toteutettu 
kyselyn ja osallistuvan havainnoinnin avulla. Kysely suunnattiin Maksuliike 2014 
– projektissa työskenneille alueyhtiöiden henkilöille. Vaikka tutkittavana tiiminä 
on projektitiimi, tutkimuksen tavoitteena ei ole tutkia projektinhallintaa ja projek-
tin elinkaarta. Tämä tutkimus ei myöskään ota kantaa projektin ulkoiseen viestin-
tään. 
 
1.3 Raportin rakenne 
Tutkimus koostuu viidestä pääluvusta. Tutkimuksen ensimmäisessä luvussa käsi-
tellään tutkimuksen tausta, tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset.  
 
Tutkimuksen toisessa luvussa käsitellään teoriaosuutta. Kirjallisuuskatsaus on 
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jaettu kolmeen pääteemaan, jotka yhdessä muodostavat tutkimuksen teoreettisen 
viitekehyksen. Teoreettinen viitekehys muodostuu hajautunutta organisaatiota, 
virtuaalitiimiä ja sähköistä viestintää käsittelevästä kirjallisuudesta, artikkeleista ja 
julkaisuista.  
 
 
 
 
KUVA 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 
 
 
Kolmannessa pääluvussa käsitellään tutkimuksessa käytetyt tutkimusmenetelmät. 
Luvussa esitellään ensin tutkimuskonteksti, ympäristö, jossa tutkimus on tehty, 
jonka jälkeen luvussa siirrytään tutkimusmenetelmien kuvaamisen kautta tutki-
musaineiston hankinnan ja analysoinnin kuvaukseen. Kolmas luku päättyy tutki-
muksen vaiheiden esittelyyn.  
 
Tutkimuksen kyselyn tulokset esitellään raportin neljännessä luvussa. Tutkimuk-
sen viimeisessä, viidennessä luvussa, esitetään yhteenveto teoriasta ja tutkimustu-
loksista, johtopäätökset sekä kehittämisehdotukset virtuaalisen projektitiimin toi-
mintamallin kehittämisestä pohjautuen teoriaan ja tutkimuksesta saatuihin tulok-
siin. Näiden lisäksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta sekä esitetään 
lopuksi mahdollisia jatkotutkimuskohteita. 
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS 
 
Kirjallisuuskatsaus alkaa työnteon ja työympäristön muutosten kuvaamisella. 
Työympäristössä keskitytään erityisesti hajautuneisiin organisaatiomuotoihin, 
joka kuvastaa tämän tutkimuksen tutkimuskontekstia. Seuraavaksi perehdytään 
erityisesti hajautetussa organisaatiossa yleiseen työnteon muotoon, virtuaalityö-
hön, jota tarkastellaan tiimityöskentelyn näkökulmasta. Virtuaalitiimin määritel-
män, toiminnan ja kehittymisen lisäksi kirjallisuuskatsauksessa sivutaan virtuaali-
tiimin johtamista. Lopuksi käsitellään virtuaalitiimin vuorovaikutus- ja viestintä-
taitoja, teknologiavälitteistä viestinää ja viestintätyökaluja. 
 
Tutkimuksen kohteena oleva virtuaalinen projektitiimi on yksi virtuaalitiimin 
muoto. Koska työn tarkoitus ei kuitenkaan ole tutkia projekteja ja projektityösken-
tellyä, ei kirjallisuuskatsauksessa täten käsitellä erikseen projektitiimejä. Puhutta-
essa tässä työssä virtuaalitiimeistä tarkoitetaan niillä myös virtuaalisia projektitii-
mejä.  
2.1 Työnteon ja työympäriston muutokset  
 
Taloudessa ja työssä tapahtuneita muutoksia on luonnehdittu lisääntyvänä kilpai-
luna, verkostoina, joustavuutena ja globalisaationa (Nieminen 2006, 14). Globali-
saatio itsessään on häilyvä käsite, mutta puhuttaessa globaalista taloudesta pysty-
tään ilmiötä kuvaamaan jo konkreettisemmin. Globaalilla taloudella tarkoitetaan 
sääntelystä purettua, maailmanlaajuisesti kellon ympäri toimivaa markkinapaik-
kaa. Näiden lisäksi se tarkoittaa myös uudenlaista informaatioteknologian ja digi-
talisoinnin mahdollistamaa tapaa ymmärtää ja toteuttaa liiketoimintaa. (Tienari 
2008, 11-12.). Näistä muutoksista on käytetty muun muassa nimityksiä informaa-
tioyhteiskunta ja globaali verkostoyhteiskunta. (Nieminen 2006, 14.) 
 
Talouden ja työn muutosten vaikutukset on nähty sekä positiivisina että myös ne-
gatiivisina. Rakennemuutokset ovat aiheuttaneet työttömyyttä ja lisänneet syrjäy-
tymistä. Uusien työorganisaatiomuotojen vaihtuvine tiimitöineen ja projekteineen 
sekä rajattomine verkostoineen ovat tehneet työtehtävistä epämääräisiä. Pätkä-
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työsuhteet ovat luoneet työttömyyden uhan ohella epävarmuutta ja niiden nähdään 
murentaneen perinteistä sitoutumista työhön. (Nieminen 2006, 14.) 
 
Muutoksista puhuttaessa asiantuntijuuden ja koulutuksen merkitystä on myös alet-
tu painottaa yhä enemmän. Mahdollisuuksina tässä nähdään mielenkiintoisemmat 
ja enemmän asiantuntijuutta vaativat työtehtävät, joita uusi talous ja uudet työn-
muodot tarjoavat. Positiivisina vaikutuksina on myös talouden tehokkaampi toi-
minta, joka pystyy myös tuottamaan lisääntyvää materiaalista hyvinvointia suu-
rimmalle osalle ihmisistä. Taloudellinen globalisaatio lisää myös talouskasvua ja 
luo työpaikkoja kehittyvissä maissa sekä tehostaa globaalia investointitoimintaa. 
(Nieminen 2006, 14.) 
 
Työnteon tavoissa on tapahtunut paljon muutoksia sekä yksittäisen työntekijän 
että tiimityön näkökulmasta. Teknologian kehittyessä perinteisten työteon tapojen 
rinnalle ovat tulleet virtuaalisuus ja mobiilisuus. Tunnetuin tavanomaisista työta-
voista poikkeava työ on ollut etätyö. Sen on Vartiaisen ja Hyrkkäsen (2010, 80-
81) mukaan ennustettu toisinaan kasvavan ja toisinaan pysyvän yhtä suurena, 
mutta koskaan sen ei uskota vähenevän. Ilmeistä kuitenkin on, että monipaikkai-
nen ja liikkuva työ on lisääntynyt ja tieto- ja viestintäteknologian kehittyessä pe-
rinteisestä etätyöstä on myös kehittynyt e-työksi sekä mobiiliksi ja monipaikkai-
seksi työksi. 
 
Perinteinen etätyö on päätyöpaikan ulkopuolella esimerkiksi kotona tehtävää työ-
tä. E-työllä tarkoitetaan sähköisten viestintä- ja yhteistyövälineiden tukemaa työtä, 
jossa korostuu ajan ja paikan joustava käyttö. Mobiilissa monipaikkaisessa työssä 
korostuu e-työn lailla ajan ja paikan joustava käyttö sekä siinä yhteistyöhön hyö-
dynnetään mobiilia tieto- ja viestintäteknologiaa eri paikoista käsin. (Vartiainen 
ym. 2004, 25; Vartiainen & Hyrkkänen, 82.) 
 
Pihan ja Poussan (2012, 46-47) mukaan sen sijaan, että lähdetään aina ajatuksesta, 
missä töitä tehdään, voisi kuvata selkeämmin sitä, miten töitä tehdään. Paikalla ei 
nykyteknologian aikakaudella ole enää väliä, sillä liikkuvaa työtä voidaan tehdä 
missä vain. Liikkuva työ kulkee ihmisten aivoissa. Uudessa työssä työn tekeminen 
onkin oleellisempaa kuin paikka, missä työtä tehdään tai milloin sitä tehdään. 
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Teknologia mahdollistaa fyysisen rajattomuuden, jolloin etätyö on itsestäänsel-
vyys. Koska työ on monesti yhä vähemmän fyysisempää, eli se on siirtynyt käsis-
tä korvien väliin, voidaan se nähdä myös paikan sijaan mielentilana.  
 
Työn muuttuminen aiheuttaa työympäristöön sekä työn toimintajärjestelmään 
muutospaineita ja nämä muutokset vaikuttavat puolestaan useilla tavoilla työn 
tekemiseen ja siten myös itse työntekijöihin. Toimintaympäristön muuttuessa yhä 
monimuotoisemmaksi vaaditaan työntekijöiltä Koroman (2009, 59) mukaan uusia 
valmiuksia, jota ovat muun muassa kyky säädellä sisäisesti työn tekemistä ja työ-
ympäristöjen valintaa. 
 
Tieto- ja informaatioteknologian kehittyminen muuttaa työnkuvia ja vaatii eri-
tyyppistä osaamista. Työtehtävien painottuminen teknologiapainotteisemmiksi 
vaatii työntekijöiltä laaja-alaisempaa osaamista ja kykyä soveltaa tietoverkoista 
poimittua tietoa sekä kykyä helpottaa omaa työtä tietoteknisillä sovelluksilla. Tie-
toturvallisuuden perusasioiden ja verkon sosiaalisten yhteydenpitokanavien hallit-
seminen voi olla monessa työssä hyvinkin tarpeellista. (Korhonen 2010.)  
 
Nykyisessä talouskehityksessä yhä keskeisimmiksi kilpailutekijöiksi on muodos-
tunut, paitsi yritysten kyky erikoistua, myös tehdä yhteistyötä, havainnoida toi-
mintaympäristön muutoksia ja generoida uusia markkinamahdollisuuksia avaavia 
tuoteinnovaatioita ja tuotantoprosesseja tehostavia prosessi-innovaatioita. (Ruus-
kanen 2003, 9.) Yritysten menestyksen voimavarana on tänä päivänä tehokkaat 
tiimit ja niiden verkostot (Sydänmaanlakka 2014, 51).  
 
Hierarkkisten suurten yritysorganisaatioiden sijasta talous organisoituu entistä 
enemmän yritysten välisiksi liiketoimintaverkostoiksi. Verkostoitumisella tarkoi-
tetaan yritysten ja organisaatioiden erilaisia yhteistyömalleja, joihin voivat saman-
aikaisesti osallistua useat eri tahot. Verkostosuhteet ovat talouden organisoitumi-
sen väyliä, jotka eivät ole vakaita tai staattisia vaan ne voivat muodostua, purkau-
tua ja uudelleen muotoutua nopeasti. Verkostojen avulla yritykset pystyvät sa-
maan uutta ja erilaista osaamista, sillä yhä harvempi pystyy itse panostamaan yhtä 
aikaa kaikkiin tarvittaviin kehittämiskohteisiin. (Ruuskanen 2003, 9; Pirnes 2002, 
66.) 
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Verkostojen perussoluja ovat tiimit ja projektit (Vartiainen ym. 2004, 19). Tiimi-
työskentely on saanut yhä enenevissä määrin huomiota mitä enemmän yritykset 
ovat heränneet rajat ylittävän yhteistyön voimaan. Liiketoiminnan monimutkais-
tumisen myötä yritykset eivät pärjää yksittäisillä ”sankareilla” vaan tarvitaan tii-
mityön voimaa. Myös johtaminen voi tapahtua nykyään tiimeissä ja se nähdään-
kin kollektiivisena prosessina. Tänä päivänä useat liiketoimintaprosessit ovat 
osastorajojen ylittäviä ja vaativat useiden henkilöiden sitouttamista ja panosta. On 
projektitiimejä, toiminnallisia tiimejä, ohjausryhmiä jne. Ylipäätänsä tiimejä löy-
tyy nykyään kaikenlaiseen liiketoiminnan tarpeeseen. (DiTullio 2010, 1; Sydän-
maanlakka 2014, 42.) 
 
Toimintaympäristön muuttuessa projektitiimit ovat nousseet myös menestymisen 
yhdeksi kulmakiveksi (DiTullio 2010, 3). Kasvuhan liittyy olennaisena osana ke-
hitykseen ja kasvuhakuisuutta voidaan pitää organisaation tyypillisenä ominaisuu-
tena. Organisaatioiden on jatkuvasti etsittävä uusia ideoita ja toimintamalleja säi-
lyäkseen hengissä. Nämä vaativat investointeja, joiden toteuttamiseksi perustetaan 
projekteja. Projektit ovat näin ollen yksi tapa hoitaa perusorganisaatiolle kuuluvia 
tehtäviä. (Ruuska 2009, 26-27.) 
 
Nopeasti muuttuva globalisoituva toimintaympäristömme vaatii siis yrityksiltä 
jatkuvaa uudistumista (Sydänmaanlakka, 2014, 36). Yhtenä vastauksena globali-
saation haasteisiin voidaan nähdä hajautetut organisaatiot, sillä ne tarjoavat yri-
tyksille muun muassa joustavuutta sekä kustannustehokkuutta. Hajautuneisuus 
haastaa kuitenkin totutut käytännöt ja johtamistavat sillä paikallisiin oloihin syn-
tyneet toimintamallit eivät enää toimi sellaisenaan. (Vartiainen ym. 2004, 18, 37.) 
 
Organisaatioita voidaan kutsua huolellisesti suunnitelluiksi järjestelmiksi, joiden 
tehtävänä on toteuttaa niille asetetut tavoitteet (Juuti 2006, 204). Organisaatiotyy-
pit voidaan jakaa virallisiin ja epävirallisiin organisaatioihin. Virallisia organisaa-
tioita kutsutaan työorganisaatioiksi, joita ohjaavat yhteiset tavoitteet ja tehtävät. 
Epävirallisia organisaatioita kutsutaan yhteisöiksi, joita puolestaan ohjaavat yhtei-
set intressit. Yhteisöjen tyypit voivat vaihdella paikallisista pienistä harrastuspii-
reistä maailmanlaajuisiin virtuaalisiin verkostoyhteisöihin. Yhteistä näille organi-
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saation perusmuodoille on se, että ne molemmat voivat olla paikallisia, hajautettu-
ja tai virtuaalisia. (Vartiainen yms. 2004, 58-59.) 
 
Hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan määräaikaista tai pysyvää organisaatiota, 
jonka henkilöstö työskentelee yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoit-
teen saavuttamiseksi eri paikoissa. Virtuaalista tästä työstä tekee se, että kommu-
nikointi ja yhteistyö tapahtuvat pääosin tai pelkästään tieto- ja viestintäteknologi-
an avulla. Tämän vuoksi puhutaan usein myös virtuaalisista organisaatioista. (Var-
tiainen ym. 2004, 14.) 
 
Hajautetut organisaatiot voidaan jakaa maantieteellisesti ja ajallisesti hajautunei-
siin organisaatioihin sekä organisaation rajat ylittäviin organisaatioihin. Puitteet 
hajautetuille organisaatioille ja niiden tiimeille tarjoaa organisaatioverkostot. Ver-
kostoja voi olla hyvin monenlaisia riippuen siinä toimivien osapuolten suhteesta 
toisiinsa. (Vartiainen ym. 2004, 62-63.) 
 
 
 
KUVA 2. Hajautettujen organisaatioiden muotoja. (Vartiainen ym. 2004, 62) 
 
 
Suurimpia haasteita hajautetussa organisaatiossa synnyttävät etäisyyden merkitys, 
liikkuminen, tietoisuus ja läsnäolon tunne, fyysinen tila ja mielen tila, ajan haaste 
ja vuorovaikutuksen tapa. (Vartiainen ym. 2004, 18, 37.) Etäisyyden kasvaessa 
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yhteydenpito muihin ihmisiin yleensä vähenee. Jo pienetkin etäisyydet vaikuttavat 
vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin määrään. Tiedon ja osaamisen siirtäminen 
voi aiheuttaa helposti vaikeuksia, mutta toisaalta hajautettu työskentely mahdollis-
taa joustavan ja toisten työtä täydentävän ajankäytön yli aikavyöhykkeiden. Ha-
jautetussa työssä eivät liiku pelkästään ihmiset, vaan yhä useammin liikkuu myös 
työn kohde, eli organisaation tuotteet ja palvelut. Eri puolilla työskentelevät ihmi-
set voivat työstää samaa kohdetta virtuaalisten työtilojen avulla liikkumatta itse 
minnekään. (Vartiainen ym. 2004, 38-43.)  
 
Hajautetun työskentelyn haasteena on saavuttaa tietoisuuden ja läsnäolon tunne, 
jos ryhmän muut jäsenet työskentelevät hyvin kaukana itsestä. Etäläsnäolo ja lä-
heisyys eivät vastaa kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia, jolloin vahvaa vuo-
rovaikutusta on vaikeampi saavuttaa. Fyysinen ja virtuaalinen työskentelypaikka 
sulautuvat yhä enemmän toisiinsa. Haasteellista tästä tekee se, että useimpien työ-
tilakäsitys rakentuu edelleen perinteiset työpaikkaa koskevan sisäisen mallin va-
raan, joka estää luontevan ja stressittömän työskentelyn uudessa yhdistetyssä ti-
lassa. (Vartiainen ym. 2004, 42-44.)  
 
Hajautetussa työssä ajan haasteita aiheuttaa mm. se, että työpäivä voi loppua jos-
sain samaan aikaan, kuin se alkaa jossain toisessa muussa yksikössä. Tämän han-
kaluutena on nähty erityisesti vaikeutta pitää tarvittaessa yhteisiä kokouksia. Vuo-
rovaikutus mahdollistaa kaikenlaisen viestinnän ja perinteisesti kasvokkain pidet-
tävää viestintää pidetään kaikkein parhaana. Se mahdollistaa nopeuden ja spon-
taanisuuden sekä sanoman rikkauden ja kyvyn välittää suuria määriä tietoa, joka 
teknologiavälitteisessä viestinnässä on vaikeampaa. (Vartiainen ym. 2004, 45-49.)  
 
Kun työn tekeminen muuttuu myös organisaation kulttuuri muuttuu. (Markkinoin-
ti-instituutti.) Organisaation kulttuurissa on kyse hallitsevista ajattelu- ja toiminta-
tavoista, jotka ovat muotoutuneet ja vahvistuneet yhteisten kokemusten myötä 
(Harisalo 2009, 264). Koska kulttuuri välittyy ihmisten toiminnan, mallioppimi-
sen ja vuorovaikutuksen kautta, tarvittaessa avainhenkilöiden on uusiuduttava tai 
vaihduttava, jotta kulttuuri pääsee uusiutumaan (Hänninen 2014, 102).  
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Kulttuurin muuttaminen vaatii kovaa työtä eikä siihen löydä valmiita malleja, 
vaan jokaisen täytyy löytää itselleen parhaiten sopivat metodit. Schabracqin 
(2007, 22) mukaan kulttuuria voidaan uudistaa vain jos ihmiset ovat hyväntahtoi-
sia ja avoimia toisilleen ilman, että organisaation toiminta tai yksilöiden hyvin-
vointi vaarantuu. Kulttuurin muuttaminen ja ylläpitäminen perustuu myös hyvään, 
ammattitaitoiseen johtamiseen. Hyvä johtaja tai esimies käyttää aikaa uuden toi-
mintatavan, strategian tai tavoitteen viestimiseen, jotta kaikki ymmärtävät, mistä 
on kyse. Johtajien ja esimiesten tehtävänä on toimia valmentajina, jotka opettavat 
uusia muutoksen edellyttämiä taitoja ja antavat palautetta onnistumisessa. (Mark-
kinointi-instituutti.) 
 
Organisaation kulttuuri ohjaa myös tiimin kulttuurin muodostumista. Tiimin kult-
tuuri puolestaan määrittelee, millä tavalla tiimi suhtautuu ympäristöönsä, organi-
saation määrittelemiin tuloksellisuuden normeihin ja muihin tiimeihin, ja kuinka 
tiimi pystyy ratkaisemaan mahdolliset konfliktit organisaation muiden tiimien 
kanssa. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myös niihin vuorovaikutuksen malleihin, 
joita tiimin jäsenet omaksuvat keskinäiseen kanssakäymiseensä. (Schein 1987, 55-
64.)  
2.2 Virtuaalitiimit 
 
Puhuttaessa hajautetusta organisaatiosta puhutaan usein myös virtuaalitiimeistä. 
Esimerkiksi Lipnack & Stamp (1997, 7) määrittävät virtuaalitiimin joukoksi ihmi-
siä, jotka työskentelevät toisistaan erillään yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi 
kommunikoiden pääasiallisesti teknologiavälitteisillä kommunikaatiovälineillä. 
Hajautetun organisaation ja virtuaalisen tiimin käsitteiden määritelmistä voidaan 
tulkita niiden tarkoittavan samaa asiaa ja usein niitä käytetäänkin synonyymeinä. 
Niin myös tässäkin työssä. 
 
Virtuaalitiimejä voidaan kuvata seuraavien viiden hajautetun tiimin pääulottuvuu-
den avulla: 
1. Paikka: ”Työntekijät tai ryhmät työskentelevät joko samassa tai eri pai-
koissa. Lisäksi paikka voi olla joko kiinteä tai jatkuvasti vaihtuva.” 
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2. Aika: Työskentely tapahtuu, joko samanaikaisesti tai eri aikaan eri aika-
vyöhykkeillä ja ajallisesti peräkkäin niin, että työsuoritukset seuraavat toi-
siaan. Lisäksi yhteistyö voi olla luonteeltaan jatkuvaa tai määräaikaista.” 
3. Moninaisuus: ”Hajautettuun työskentelyyn osallistuvien toimijoiden kult-
tuurinen, organisatorinen ja koulutuksellinen tausta vaihtelee samankal-
taisesta hyvinkin erilaiseen.” 
4. Vuorovaikutuksen tapa: ”Kommunikointi ja vuorovaikutus voi tapahtua 
suoraan kasvokkain tai välittyneesti eri kanavien ja teknologisten järjes-
telmien avulla.” 
5. Organisaatio: ”Työskentelevätkö yksilöt ja tiimit saman yrityksen palkka-
listoilla vai eri yrityksissä.” (Vartiainen ym. 2004, 21-22) 
 
Yllä mainitut ulottuvuudet ilmenevät erilaisina yhdistelminä, joilla voidaan ha-
vainnollistaa suuri määrä erilaisia käytännön tiimimuotoja. Voidaan puhua esi-
merkiksi paikallisista tiimeistä ja hajautetuista tiimeistä sekä pysyvistä palvelu- ja 
tuotantotiimeistä tai määräaikaisista projektitiimeistä. Näiden määrä kuvaa hyvin 
sitä haastetta, joka kohdistuu hajautettujen tiimien suunnitteluun ja johtamiseen. 
(Vartiainen ym. 2004, 21-22; Sydänmaanlakka 2009, 168-169.) 
 
Virtuaalisten tiimien työ on tietoon kohdentuvaa työtä, joka tehdään työajasta ja -
paikasta riippumattomana käyttäen hyväksi tieto- ja viestintätekniikkaa ja tieto-
verkkoja. Virtuaalityötä tehdään usein virtuaaliorganisaatioissa, jotka perustetaan 
ainoastaan tiettyjä tehtäviä varten. Puhuttaessa virtuaaliorganisaatioista on todet-
tava, että käytännössä ne harvoin kuitenkaan ovat kokonaan täysin virtuaalisia. 
Monimutkaiset tehtävät edellyttävät usein eniten kommunikaatiota ja vuorovaiku-
tusta. Tämä kommunikointi onnistuu perinteisesti parhaiten kasvotusten, joten 
myös virtuaaliorganisaatioiden toimintaan kuuluu usein suunnitellut ja satunnaiset 
tapaamiset kasvokkain. (Vartiainen ym. 2004, 21.) 
 
Virtuaalisten tiimien piirteet eroavat paikallisten tiimien piirteistä ja ne kohtaavat 
siksi erilaisia haasteita. Virtuaalitiimeihin vaikuttavia haasteita ovat tila, aika ja 
kulttuuri (Fisher & Fisher 2014, 9). Tiimin jäsenet voivat olla hajautettu useaan 
eri toimipisteeseen, organisaation, maahan tai aikavyöhykkeille, jolloin maantie-
teellinen hajautuneisuus täytyy ottaa huomioon. Mitä laajemmalle tiimin jäsenet 
hajautuvat, sitä useammin vastaan tulee erilaiset kulttuuritekijät kuten äidinkieli, 
uskonto tai käytöstavat. Virtuaalisen tiimin jäseniä voivat haitata myös eriävät 
 13 
 
toimintamallit, sillä he eivät usein ole tietoisia toistensa työtavoista, työprosesseis-
ta, osaamisesta ja vastuualueista. (Vartiainen ym. 2004, 67.).  
 
Virtuaalisten tiimien jäsenyys ei aina ole myöskään pysyvää, joka saattaa heiken-
tää ryhmän yhtenäisyyden tunnetta. Jäseniä vaihtuu tilanteiden mukaan eikä pi-
dempiaikaisia työsuhteita välttämättä pääse syntymään. Virtuaalisen tiimin kom-
munikaatio voi köyhtyä, kun se tapahtuu välittyneesti erilaisten teknologioiden 
avulla. Ihmiset eivät pysty näkemään toistensa ei-kielellisiä reaktioita, jolloin 
kommunikaation rikkaus vähenee. Virtuaalisen tiimin työskentelyssä korostuukin 
erityisesti koordinoinnin tärkeys. Huono koordinointi johtaa usein siihen, että tii-
min jäsenillä ei ole selvää kuvaa omasta tai toistensa rooleista ja vastuualueista. 
(Vartiainen ym. 2004, 67.) 
 
Virtuaalisen työn etuna on, että sitä voidaan tehdä ajasta ja paikasta riippumatta. 
Virtuaalisen työn tekemisen paikkoja voidaan jäsentää käyttäen niiden keskeisenä 
määrittelijänä yksityisyyden ja julkisuuden välisten rajojen muodostamista. Työtä 
voidaan tehdä erilaisissa paikoissa, joiden välillä työntekijä liikkuu tarkoitusha-
kuisesti, hakeutuen aina kutakin tehtävää parhaiten tukevaan tilaan. Virtuaalinen 
ja fyysinen tila voi myös yhtyä, jolloin työntekijä valitsee sopivan työskentelytilan 
yhtälailla, samoja periaatteita soveltaen, sekä virtuaalisessa että fyysisessä tilassa. 
Työntekijä voi olosuhteista ja tarpeista riippuen toteuttaa tiiminsä viikkopalaverin 
joko virtuaalikokouksena kotoaan tai yrityksen toimitiloissa. Tästä fyysisiä ja vir-
tuaalisia elementtejä yhdistävästä tilasta käytetään käsitettä hybridit työtilat. (Vir-
taharju, 9.) 
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KUVA 3. Hybridit työtilat. (Virtaharju, 9) 
 
 
Hajautuneisuus tuo mukanaan tekijöitä, jotka ovat harvinaisia perinteisissä paikal-
lisissa ryhmissä. Usein hajautetut ryhmät tai projektit ovat tilapäisiä organisaa-
tiorakenteita, jotka on synnytetty yhteisen tehtävän suorittamiseksi määräaikaan 
mennessä. Niiden jäsenet tulevat monesti erilaisista kulttuureista ja organisaatiois-
ta ja jäsenillä harvemmin on pidempää yhteistä työhistoriaa takana. Hajautetun 
ryhmän elinkaareen kuuluu häiriöitä, ristiriitoja sekä oppimista. (Vartiainen ym. 
2004, 72.) 
 
Morrisin (2008, 130) mukaan ei ole kuitenkaan mitään syytä miksi virtuaalinen 
tiimi ei voisi toimia yhtä tehokkaasti kuin paikallinen tiimi. Tarvitaan vain oikean-
laista näkemystä, taitoja ja tukea. (Morris 2008, 130.) Virtuaalisuus mahdollistaa 
globaalin tietämyksen hyödyntämisen, sillä työntekijöitä voidaan rekrytoida tar-
vittavan asiantuntemuksen ja erityisosaamisen mukaan työskentelypaikasta riip-
pumatta. Jäseniltä vaaditaan kuitenkin ammattiosaamisen lisäksi kykyä toimia 
itsenäisesti ja tulosorientoituneesti hajautetussa ympäristössä. Avainasemassa 
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ryhmän tehokkuuden ja onnistumisen kannalta ovat avoin kommunikaatio, luot-
tamus ja yhteiset toimintamallit. (Morris 2008, 130; Vartiainen ym. 2004, 89.) 
 
Virtuaalitiimien yleistymiseen eniten on vaikuttanut teknologian kehitys, joka 
mahdollistaa tietotyön tekemistä siellä, missä se on halpaa ja tehokasta. Virtuaali-
sella työskentelyllä yritykset pystyvät maksimoimaan markkina-ajan, tuotannon 
laadun ja kilpailuedun. Globaali kilpailu ja paineet globaaleista markkinapaikoista 
sekä kohoavat asiakkaiden odotukset ovat aiheuttaneet organisaatioiden voimava-
rojen uudelleensijoittelun. (Lee 2014, 6.)  
 
Kustannustehokkuus on pakottanut suuria yrityksiä karsimaan toimitila- ja matka-
kustannuksissa ja sijoittamaan päätoimintojaan muihin maihin. Työ itsessään on 
muuttunut fyysisemmästä enemmän tietotyöhön, mahdollistaen ihmisten työsken-
telyn kaukana tehtaista, maatiloista ja kaivoksilta. (Fisher & Fisher 2012, 4.) 
Kompensoidakseen näitä tämän päivän haasteita, organisaatiot siirtyvät yhä 
enemmän virtuaaliseen työhön ja hajautettuihin toimintoihin (Lee 2014, 6). 
 
Virtuaalityöskentely sopii nykyään moniin tilanteisiin ja monet virtuaaliympäris-
töissä työskennelleet eivät haluasi enää palata takaisin perinteisiin kokous- ja 
työskentelymuotoihin. Virtuaalitiimien ehdoton etu on, että henkilö voi olla use-
assa virtuaalityötilassa samaan aikaan mihin kellonaikaan tahansa. Virtuaalityöti-
lat ovat aina auki ja henkilöt voivat jatkaa työskentelyä kellon ympäri huolimatta 
siitä millä aikavyöhykkeellä he itse ovat. (Morris 2008, 130-131.)  
 
Virtuaalityöskentelyä voi olla paras vaihtoehto muun muassa tilanteissa joissa 
jäsenillä ei ole mahdollisuutta kontaktityöskentelyyn tai heillä on erilainen vuoro-
kausirytmi ja työskentelyrytmi. Virtuaalityöskentely toimii myös tilanteissa, joissa 
organisaatioissa/tiimeissä halutaan parantaa ja tehostaa omia työskentelymenetel-
miä, yhteistyökumppaneiden kanssa on vaikea löytää yhteisiä työskentelyaikatau-
luja tai projekteissa on useita toimijoita joiden kannanotot ovat tärkeitä ja ne tulisi 
saada näkyviin. (Vainio & Mäensivu 2006, 17.) 
 
Virtuaalityö soveltuu hyvin projektityöskentelyyn. Virtuaalisessa projektityösken-
telyssä on mahdollisuus saada käyttöön parhaat asiantuntijat ja sen nähdään tuke-
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van verkottumista globaalissa organisaatiossa ja mahdollistavan ympärivuoro-
kautisen työskentelyn. (Murray.) Projektitiimin ominaispiirteenä niin kuin projek-
tinkin on se, että se on aina tilapäinen ja kertaluontoinen (Ruuska 2009, 29). 
 
Parhaiten virtuaalisuus palvelee hajallaan olevia organisaatioita, mutta myös sa-
massa paikassa toimiva tiimi voi saada lisäarvoa työskentelemällä ”etäällä”, jol-
loin virtuaalisuus mahdollistaa asiaan keskittymisen. Vainion ja Mäensivun (2006, 
17) mukaan parhaiten virtuaalityöskentelyn sopivuuden voi todeta kuitenkin vain 
kokeilemalla. 
2.2.1 Virtuaalitiimin käynnistäminen 
 
Duarten ja Snyderin (1999) sekä Fisher & Fisherin (2012, 62) mallia mukaillen 
(kuva 5) virtuaalitiimin käynnistäminen ja rakentaminen voidaan esittää kuusivai-
heisena prosessina (Kemppainen 2005, 7). 
 
 
KUVA 4. Virtuaalitiimin käynnistämisen päävaiheet. (Kemppainen 2005, 7; 
Fisher & Fisher 2012, 62) 
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Virtuaalisen tiimin tehokkuus riippuu paljolti sen jäsenistä ja siksi jäsenten valin-
taan sekä huolelliseen perehdytykseen tulee panostaa. Valittaessa jäseniä virtuaa-
liseen tiimin tulisi koulutuksen ja työhistorian lisäksi ottaa huomioon tiettyjä omi-
naisuuksia ja taitoja, jotka ovat tärkeitä juuri kyseiselle tiimille. Parhaiten virtuaa-
liseen tiimin sopivat jäsenet, jotka pitävät yksin työskentelystä, mutta eivät ole 
kuitenkaan liian eristäytyneitä. Jäsenten tulisi olla oma-aloitteisia sekä vahvan 
itsekurin ja hyvät teknologiataidot omaavia. Hyvä arvostelukyky ja hyvät ihmis-
suhdetaidot korostuvat virtuaalisessa tiimissä. Virtuaalisessa tiimissä jokainen on 
vastuussa tuloksista, joten jäsenen täytyy olla halukas hyväksymään vastuuvelvol-
lisuus tuloksista. (Fisher & Fisher 2012, 62-64.) 
 
Huolellisen tiimin jäsenten valinnan lisäksi tärkeää on kokonaisvaltainen perehdy-
tys prosessi, jossa käydään läpi organisaatiokulttuuri, tiiminjäsenten esittely sekä 
roolit ja vastuut. Virtuaalitiimin käynnistämistä erityisesti auttavia työkaluja ovat 
tiimin ”peruskirjan” määrittäminen, roolien selkiyttämisprosessi ja operatiiviset 
suuntaviivat. Peruskirjalla tarkoitetaan lyhyttä määritelmää siitä, miksi tiimi on 
olemassa. Se sisältää yleensä tiimin olemassaolon tarkoituksen, avainasiakkaat ja 
päätavoitteet. Tämän määrittämiseen on tärkeää ottaa mukaan oikeat ihmiset kos-
kien myös tiimin ulkopuolisia henkilöitä (avainasiakkaat, kumppanit, sponsorit), 
joilla on suuri vaikutus tiimin menestymiseen. (Fisher & Fisher 2012, 65, 67, 76-
77.) 
 
Tiimin operatiivisten suuntaviivojen määrittämisessä sovitaan tiimin vuorovaiku-
tukseen liittyvät käyttäytymismallit ja pelisäännöt. Ne voivat lisätä tuottavuutta ja 
vähentää tiimin jäsenten välistä negatiivista jännitettä. (Fisher & Fisher 2012, 71.)  
Toimintamuotoja ja pelisääntöjä määritettäessä tulee sopia käytettävistä viestintä-
välineistä, kommunikaation pelisäännöistä, kasvokkain tapaamisista ja toiminnas-
ta esimerkiksi poissaolojen ja lomien ajan. (Vainio & Mäensivu 2006, 22.) 
 
Koska teknologia on virtuaalisessa tiimissä olennainen asia, tulee näihin liittyviin 
protokolliin panostaa erityisesti. Mitä välineitä käytetään, miten niitä käytetään? 
Esimerkiksi sähköpostin käytössä voidaan määrittää, että priorisoidakseen vieste-
jä, niissä tulee aina ilmetä vaatiiko viesti lukijalta toimintaa (”requires action”) vai 
onko se vain tiedoksi (”for your information”). Ääniviesteissä puolestaan voidaan 
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päättää, että yli 10 sekuntia ylittäviä viestejä ei jätetä tai että ääniviestit kuunnel-
laan vähintään kerran päivässä. (Fisher & Fisher 2012, 74-75.)  
2.2.2 Virtuaalitiimin toiminta  
 
Kun virtuaalitiimi on perustettu, täytyy se saada myös toimimaan ja kehittymään. 
Kuten edellisessä kappaleessa kävi ilmi virtuaalitiimin jäsenten ominaisuuksista 
puhuttaessa, virtuaalitiimissä työskentely edellyttää aktiivisuutta ja omaa jatkuvaa 
panostusta asioiden eteenpäin viemiseksi. Virtuaalitiimin toiminnassa korostuu 
itseohjautuvuus ja oman työn organisointi. Tiimin johtaja asettaa yhteiset tavoit-
teet, jakaa roolit ja vastuualueet tiimin jäsenille sekä valitsevat menetelmät, joilla 
nämä tavoitteet saavutetaan. Jokaisen tiimin jäsenen tulee näin olla vastuussa 
omasta alueestaan. (Vainio & Mäensivu 2006, 11.) 
 
Tavoitteiden asettamista ei voi korostaa liikaa, sillä tutkijat ovat jo kauan tienneet, 
että menestyksekkäällä tiimillä on selkeät tavoitteet ja sovitut keinot niiden saa-
vuttamiseksi. Tiimin päämäärä ilmaisee, mitä tarkoitusta varten tiimi on olemassa. 
Ilman selkeää tavoitetta ei mikään tiimi pysty työskentelemään tuloksellisesti. 
(Peltola 2005, 35.) Virtuaalitiimin päämäärä ja tavoitteet eivät poikkea luonteel-
taan perinteisellä tavalla toimivan tiimin päämääristä ja tavoitteista.  
 
Ongelmalliseksi virtuaalitiimeissä voi muodostua se, kuinka selkeästi ja syvälli-
sesti päämäärät ja tavoitteet pystytään viestimään ja ilmaisemaan kaikille virtuaa-
litiimin jäsenille, jotka voivat olla ajallisesti, paikallisesti ja organisatorisesti ha-
jallaan. Tiimin tulisi tuoda sen päämäärä ja tavoitteet selkeästi esille kaikissa tii-
min toimintaan liittyvissä materiaaleissa. Virtuaalitiimin päämäärän ja tehtävien 
tulisi olla aina ajan tasalla ja niiden tulisi olla joustavia ja sopeutuvia, jotta ne pal-
velisivat hajautetun työn koordinointia. (Lipnack & Stamps 2000, 158.) 
 
Virtuaalitiimin ensimmäinen tapaaminen on tärkeä ja siihen on syytä panostaa, 
tapahtui se sitten kasvokkain tai virtuaalisesti. Tällöin luodaan pohja yhteistyön 
onnistumiselle ja muodostetaan luottamussuhde työtovereihin. Kasvokkain ta-
paamista puoltavat se, että ihmiset ovat tottuneet viestimään kasvokkain ja että 
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ryhmän sosiaalista dynamiikkaa on vaikea synnyttää sähköisten välineiden avulla. 
Kasvokkain tapaamisille ei kuitenkaan ole yhtä oikeaa strategiaa vaan se riippuu 
ennen kaikkea ryhmä tilanteesta, tarpeista ja resursseista. (Vartiainen ym. 2004, 
131, 158.) Kasvokkain tapaamisten merkityksen on myös nähty vähenevän, mitä 
vahvempi luottamus virtuaalitiimin jäsenten välillä vallitsee. 
 
Virtuaalityöskentely vaatii johtamista, hyviä työskentelyrutiineja, selkeitä tavoit-
teita, itsensä ohjaamisen taitoa, kykyä erottaa työ ja vapaa-aika sekä taitoa valita 
työstettäviin asioihin soveltuvia työskentelymenetelmiä ja työkaluja. Virtuaalitii-
min käynnistämisessä sovitut toimintamuodot ja pelisäännöt muotoutuvat ajoittain 
työskentelyn aikana ja siksi niitä on syytä tarkistaa ja muokata koko työskentelyn 
ajan. (Vainio & Mäensivu 2006, 22.) 
 
Virtuaalitiimin suurimpia haasteita on joukon yhdessä pitäminen, kun toisia ei 
tavata kasvotusten. Virtuaalisessa työssä hyvin toimiva tiedonvälitys sisältää sekä 
käytännön työtehtäviin liittyvää yhteydenpitoa, joka on tavoitteiden määrittelyä, 
neuvottelemista ja sopimista, että ihmisten välistä sosiaalista yhteenkuuluvuutta 
vahvistavia asioita kuten me-hengen luomista sekä arvojen ja normien määrittelyä 
(Humala 2004, 93.) 
 
Tiedonvälityksessä ja kommunikaatiossa on myös kyse tiedon yhteisestä jakami-
sesta, kalentereiden yhteensovittamisesta ja työajan varaamisesta. Virtuaalitii-
meissä on tärkeää tietyn intensiteetin ylläpitäminen niin, että jokainen tuntee kuu-
luvansa joukkoon. (Vainio & Mäensivu 2006, 23.) Yhteistyön rakentaminen vaa-
tii, että johtajat ovat selvillä virtuaalisen tiimin jäsentensä taustoista ja toimintata-
voista erityisesti silloin, kun toimitaan globaalissa ympäristössä. Projekteissa ai-
kaa on valitettavasti aina vähissä, joten usein tämä taustatyö jää tekemättä. Kult-
tuuriset erot nousevat yleensä esiin siinä vaiheessa, kun tiimin sisällä alkaa syn-
tymään konflikteja. (DiTullio 2010, 167.)  
 
Vainion ja Mäensivun (2006, 13) mukaan virtuaalitiimin toiminnan onnistumisen 
edellyttää, että tekeminen perustuu yhdessä jaettuihin kokemukseen. Virtuaalitii-
min jäsenten tulee haluta oppia ja tehdä asioista yhdessä. Virtuaalitiimillä tulee 
olla yhtenäiset, tiedostetut tavoitteet ja kullekin jäsenellä jaetut osatavoitteet. Vir-
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tuaalitiimi johtajan tehtävänä on varmistaa, että jokainen tietää, mitä häneltä odo-
tetaan ja että kaikilla on käytössään tarvittavat resurssit tavoitteiden saavuttami-
seksi (aika, osaaminen, työkalut jne.). 
 
Sosiaalinen vuorovaikutus on virtuaalitiimin onnistumisen lähtökohta ja sen tulee 
tukea sekä yksilöä että ryhmää. Vuorovaikutustaidot vaativat usein harjoitusta; on 
osattava kuunnella sekä oltava taitoa nostaa heikot signaalit esiin ja kehittää niistä 
uusia innovatiivisia ajatuksia. Sosiaalinen vuorovaikutus edistää tiimin jäsenten 
ajatusten sitoutumista yhteen ja rajoittaa jäseniä viemästä eteenpäin vain omia 
näkemyksiään. Yhdessä työskenteleminen rikastaa yksittäisten ihmisten esiin nos-
tamia ajatuksia. Vuorovaikutuksen kielen ja toimintatavan tulee tuntua osallistu-
jista tutulta ennen kuin aitoa sosiaalista vuorovaikutusta ja osallistumista pystyy 
syntymään. (Vainio & Mäensivu 2006, 14.) 
 
Virtuaalitiimissä korostuu tietoturvan tärkeys ja yksityisyyden suoja, sillä jaetta-
essa ja tuotettaessa tietoa yhdessä, yksilöllisyys ei saa missään vaiheessa olla 
uhattuna. Valittujen järjestelmien on oltava varmoja, että yksittäiset kommentit tai 
kannanotot eivät irtoa kontekstistaan tai joudu vääriin käsiin. (Vainio & Mäensivu 
2006, 13.) 
 
Osallistujien tulee tietää tavoitteiden lisäksi työskentelyn periaatteet. Jos henkilö 
ei ole aiemmin työskennellyt virtuaalitiimissä, tulee hänet perehdyttää kunnolla 
virtuaalityöskentelyyn. Jokaisen virtuaalitiimin jäsenen on osattava käyttää valit-
tuja työkaluja, jotta energiaa ei kulu teknisten ongelmien ratkaisemiseen. Osallis-
tujien tulee saada palautetta omasta panoksestaan tiimissä työskentelystä ja tavoit-
teiden toteutumisesta. Koko tiimin tulee saada palautetta työskentelyn etenemises-
tä ja tavoitteiden saavuttamisesta. (Vainio & Mäensivu 2006, 14.) 
 
Virtuaalitiimille valittujen menetelmien ja työkalujen on toimittava erilaisissa  
tilanteissa ja erikokoisten ryhmien kanssa. Virtuaalitiimeillä tulee olla dynaamista 
kykyä vastata muuttuvan toimintaympäristön haasteisiin, organisoitua tarvittaessa 
uudelleen sekä arvioida toimintaansa ja tavoitteitaan tarvittaessa uudelleen. (Vai-
nio & Mäensivu 2006, 15.) 
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Jokainen tiimin jäsen tekee oman osuutensa sovittujen aikataulujen puitteissa. 
Tiimin jäsenten tulee luottaa toistensa asiantuntemukseen ja ymmärtää nähdä 
kriittisyys myös osana tätä asiantuntemusta. Tiimin jäsenten tulee omata riittävästi 
itseluottamusta ja uskoa omaan asiantuntijuuteen. Kuten aina tiimityössä, palau-
tetta pitää osata antaa ja ottaa vastaan. Niin virtuaalitiimin johtajalta kuin myös 
toisilta tiimin jäseniltä. Virtuaalitiimin jäsenten on pystyttävä luottamaan siihen 
että yhdessä sovituista asioista pidetään kiinni. Esimerkiksi tietoja tiimin työsken-
telystä ja tuloksista ei ole sopivaa kertoa ulkopuolisille ennen kuin siitä on yhdes-
sä sovittu. (Vainio & Mäensivu 2006, 13.) 
 
Toimiakseen hyvin virtuaalitiimin jäsenten toiminta tulee perustua luottamukseen 
(Vainio & Mäensivu 2006, 13). Virtuaalitiimeissä luottamusta kuvataan menes-
tyksen kulmakiveksi ja sen merkitys korostuukin enemmän kuin perinteisellä ta-
valla toimivissa tiimeissä. Brahm ja Kunze (2012) on kuvannut alla olevassa ku-
viossa luottamuksen ilmapiirin vaikutuksen virtuaalitiimien toimintaan. Mitä kor-
keampi luottamuksen ilmapiiri tiimin henkilöiden välillä vallitsee, sen parempi 
yhteishenki ja sitä kautta suorituskyky tiimillä on. 
 
 
KUVA 5. Luottamuksen ilmpaiirin vaikutus. (Brahm & Kunze 2012, 597) 
 
 
Virtuaalitiimissä puuttuu usein mahdollisuus tiimin sisäiseen sosiaaliseen kontrol-
liin ja vuorovaikutuksen sujuvuutta voivat heikentää tiimin jäsenten kulttuuriset 
erot. Näitä haittoja voidaan ehkäistä luottamuksen avulla. Luottamuksen tulee 
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pohjautua jäsenten ammatillisuuteen ja vahvaan osaamiseen etenkin virtuaalisessa 
projektitiimissä, jossa ihmissuhteet ovat ammatillisia eivätkä niinkään henkilö-
kohtaisia ystävyyssuhteita. (Murray.) 
 
Virtuaalitiimin luottamuksen syntymisen ja säilymisen tärkeimpänä edellytyksenä 
on kommunikointi. Ilman kommunikointia tiimin jäsenten yhteistyösuhteet kärsi-
vät ja luottamus heikkenee. Jotta kommunikointi rakentaisi luottamusta, sen pitäi-
si olla avointa sekä vastavuoroista ja sen tulisi selkeästi osoittaa tiimin jäsenten 
sitoutumista, optimismia ja innostuneisuutta. Kommunikoinnin avulla täytyisi 
pystyä käsittelemään jäsenten erilaisia mielipiteitä ja näkemyksiä pyrkimättä heti 
yhteisiin, kompromissipohjaisiin ratkaisuihin. Kommunikoinnin tulisi olla myös 
jatkuvaa, ja sen muodot ja toistuvuus tulisi sopia selkeästi tiimin jäsenten kesken 
(Heikkinen 2008, 32.) 
 
Luottamusta voidaan kehittää sosiaalisella viestinnällä, innokkuudella ja reagoin-
nilla sekä henkilökohtaisella aloitteella. Luottamusta vahvistetaan ennakoitavalla 
ja johdonmukaisella viestinnällä ja olennaisella sekä oikea-aikaisella viestinnällä.  
Suurimmat luottamusta heikentävät tekijät ovat epätietoisuus sekä epäselvyydet  
roolissa, vastuissa, prosesseissa tai tehtävissä. Yhtenä tapana kehittää luottamusta 
voisi olla esimerkiksi johtajuuden roolin kierrättäminen, jolloin kaikki pystyvät 
osoittamaan reiluutta ja luotettavuutta. (Teigland 2008; Caroll 2007.) 
 
Jotta luottamusta voidaan kasvattaa, täytyy virtuaalitiimien tärkeimpien työkalu-
jen olla kunnossa. Kommunikointityökalujen tulee olla luotettavia ja toiminnoil-
taan selkeitä. Työvälineiden toimimattomuus voi aiheuttaa kommunikoinnille 
suurta haittaa ja siksi Saafein ja Shaykhianin mukaan virtuaalitiimien johtajien 
tulee keskittyä ennen kaikkea luotettavaan ja toimivaan IT infrastruktuuriin. (Saa-
fein & Shaykhian 2013, 461-462.) 
2.2.3 Virtuaalitiimin kehittyminen 
 
Tiimin kehittymisestä on useita vaihemalleja, mutta parhaiten hajautuneisiin ryh-
miin sopivat monimutkaisemmat ja yksityiskohtaisemmat, dynaamiset mallit. Vir-
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tuaalitiimin dynaaminen kehitys sisältää vaiheita ja tapahtumia, joiden sisältö ja 
järjestys riippuvat tiimin tai projektin yhteisestä kokemuspohjasta, tehtävästä ja 
toimintaympäristöstä. Vartiaisen ym. (2004, 73) esittämä hajautuneen ryhmän 
kehityksen vaihemalli jakaantuu tehtävädynamiikkaan ja sosiaaliseen dynamiik-
kaan. Tässä mallissa (kuva 6) saavutetaan tuottavuutta hyvällä tehtävädynamiikan 
johtamisella. Toimiva sosiaalinen dynamiikka heijastuu puolestaan ryhmän yhte-
näisyytenä. Kun nämä molemmat osa-alueet toimivat tasapainossa, ovat ryhmän 
jäsenet motivoituneita, vuorovaikutteisia ja toisiinsa luottavia. 
 
 
KUVA 6. Virtuaalitiimin kehittymisen dynaaminen malli. (Vartiainen ym. 2004, 
73) 
 
 
Tehtävädynamiikka jakaantuu neljään vaiheeseen, alkuun, ongelmanratkaisuun, 
ristiriitojen ratkaisuun ja suorittamiseen. Aloitusvaiheessa ideoidaan ryhmän pää-
määrät ja keinot sekä suunnitelmat niiden saavuttamiseksi. On tärkeää, että ryh-
män vetäjä varmistaa päämäärien ja suunnitelmien olevan kaikkien tiedossa. On-
gelmanratkaisuvaiheessa ryhmä joutuu kohtaamaan ja ratkaisemaan useita tehtä-
vän suorittamiseen liittyviä ongelmia ja luomaan niille ratkaisumalleja. (Vartiai-
nen ym. 2004, 73.) 
 
Ristiriitojen ratkaisuvaiheessa jäsenet ratkaisevat ristiriitoja rakentavalla tavalla. 
Konflikteja syntyy helposti mielipide ja näkemyseroista. Hajautetussa työssä nä-
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mä johtuvat usein erilaisista kulttuurisista, toiminnallisista ja organisatorisista 
näkemyksistä. Neljäntenä on suorittamisen vaihe, joka sisältää tiimin työn toteut-
tamisen ja siihen liittyvien erilaisten esteiden ylittämisen. Näitä ovat tyypillisesti 
ristiriidat voimavarojen jakamisesta, valtataistelut linjaorganisaatioiden välillä tai 
lopputuotteen omistajuuteen liittyvät kiistat. (Vartiainen ym. 2004, 73.) 
 
Sosiaalinen dynamiikka voidaan tehtävädynamiikan lailla jakaa neljään vaihee-
seen, vuorovaikutukseen ja ryhmän kiinnittymiseen, statukseen ja roolin määritte-
lyyn, voimavarojen ja vallan jakoon sekä vuorovaikutukseen ja osallistumiseen. 
Ensimmäisessä vaiheessa ryhmän jäsenet määrittelevät omat panoksensa ja aloit-
tavat keskinäisen vuorovaikutuksen, jonka tuloksena syntyy työsuunnitelma ja 
sopimus toimintatavoista. Vuorovaikutuksen ja keskustelujen tuloksena ryhmän 
jäsenet määrittelevät rooli- ja statusrakenteen, jotka yleensä määrittyvät mm. asi-
antuntemuksen tai organisatorisen aseman mukaan. Samalla on hyvä määritellä 
myös tarvittavat osaamiset. (Vartiainen ym. 2004, 74.) 
 
Kolmannessa vaiheessa määritellään vallan ja resurssien jako. Mitä enemmän 
erilaisia intressejä ryhmästä löytyy, sitä hankalampaa on usein päästä sopuun val-
ta- ja voimavarakysymyksistä. Neljännessä vaiheessa ryhmän jäsenten tulee oppia 
käyttämään erilaisia kommunikaatiovälineitä sopivan toimintamallin vakiinnutta-
miseksi. (Vartiainen ym. 2004, 74.) 
 
Yksinkertaisia tehtäviä suorittavissa tiimeissä on mahdollista siirtyä varsin nope-
asti vaiheesta yksi vaiheeseen neljä, mutta mitä vaikeampia tehtävät ovat, sitä mo-
nimutkaisemmaksi ryhmän dynamiikka muuttuu. Tärkeimmät dynamiikkaan vai-
kuttavat tekijät ovat aika, ympäristö ja ryhmän rakenne. (Vartiainen ym. 2004, 
75.) 
2.2.4 Virtuaalijohtaminen 
 
Työnteon hajautuminen ja virtualisoituminen on asettanut johtamiselle uusia haas-
teita ja ne vaativat uudenlaista johtamisajattelua sekä uusia työkaluja (Humala, 
2007, 5). Sydänmaanlakan (2004, 143) mukaan tyypillistä uudelle johtamisen 
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toimintaympäristölle on ristiriitaiset arvot. Johtamiseen liittyy vastakkaisia tavoit-
teita, kuten tehokkuus ja hyvinvointi, keskittäminen ja hajauttaminen, uudistami-
nen ja säilyttäminen, kontrolli ja joustavuus, kasvu ja vakaus, lyhyt ja pitkä aika-
jänne, ulkoinen ja sisäinen näkökulma. 
 
Sähköisen vuorovaikutuksen lisääntyminen on kasvattanut virtuaalijohtamista. 
Suurin ero virtuaalijohtamisella ja tavanomaisella johtamisella on siinä, että virtu-
aalijohtaminen tapahtuu ympäristössä, jossa informaatioteknologia välittää työtä 
ja jossa keskenään työtä tekevät ihmiset tapaavat toisiaan vain harvoin tai joskus 
eivät lainkaan. Tämä vaatii yhä useampia uudistamaan taitojaan pystyäkseen joh-
tamaan etäältä. (Humala 2004, 14-15.)  Erityisesti virtuaalisten projektien johta-
misessa Lee (2014, 18) nostaa esiin, etteivät projektipäälliköt voi käyttää enää 
vain yhtä johtamistyyliä. Tehokkaan e-johtajan täytyy myös pystyä omaksumaan 
niin monia johtamis- ja vuorovaikutustaitoja kuin virtuaalitiimi vaatii toimiakseen 
tuottavasti. 
 
Fisher ja Fisher (2012, 20) kuvaavat seitsemän virtuaalijohtamisen tärkeintä kom-
petenssia (kuva 7), joita virtuaalijohtaja tarvitsee saadakseen tiimin menestymään. 
Perinteisen tiimin johtamiseen (management) verrattuna virtuaalijohtamisessa 
(leadership) korostuu enemmän kanssatekeminen kuin valmiiden ratkaisujen an-
taminen. Virtuaalijohtajan tehtävänä on saada tiimi toimimaan itseohjautuvasti 
motivoimalla ja toimimalla roolimallina. Virtuaalijohtamisen ydinkompetenssina 
on johtajuus, jonka ydinajatus kiteytyy John Adamsin lauseessa: ”If your actions 
inspire others to dream more, learn more, do more, and become more, you are a 
leader”. 
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KUVA 7. Tehokaan virtuaalijohtajan kompetenssit. (Fisher & Fisher 2012, 20) 
 
 
Virtuaalijohtajan tärkeitä kompetensseja on johtaa etäältä, auttaa tiimiä kommuni-
koimaan tehokkaasti teknologian avulla, osata toimia monikulttuurisissa ympäris-
töissä, auttaa tiimiä muodostamaan oma kulttuurinsa, harjoittaa tiimin jäsenten 
teknisiä, henkilökohtaisia ja liiketoiminnallisia taitoja, poistaa esteitä ja toimia 
esimerkkinä, miten virtuaalisessa tiimissä toimitaan. (Fisher & Fisher 2012, 33.) 
 
Virtuaalijohtaja ei näe miten tiimin jäsenet työskentelevät, joten hänen on luotet-
tava heidän oma-aloitteisuuteen, ammattitaitoon ja työmoraaliin. Liiallinen kont-
rollointi kuormittaa sekä työntekijöitä että ryhmän vetäjää itseään. Epäluottamus 
saattaa myös laskea työntekijän motivaatiota ja sitoutumista yritykseen. Jatkuvan 
kontrolloinnin ja kyttäämisen sijaan virtuaalijohtamisessa tulee panostaa koko-
naisvaltaiseen ja aktiiviseen tukeen, sparraamiseen, viestintään ja tiedonjakoon. 
(Fisher & Fisher 2012, 20; Vartiainen ym. 2004, 85.) 
 
Hajautetussa organisaatiossa ja virtuaalitiimeissä johdolta odotetaan jämäkkää 
johtamistyyliä sekä kykyä luottaa työntekijöihin. Tämän toivotaan näkyvän eten-
kin aktiivisena kommunikointina ja tiedonjakamisena sekä hyvinä koordinointi- ja 
organisointitaitoina. Sujuva teknologiavälitteinen yhteistyö edellyttää yhteisiä 
toimintamalleja, kuten yhteisiä tietojärjestelmiä, kommunikaatiovälineitä, yhtei-
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sesti noudatettuja dokumentaatiota ja kommunikaatiosääntöjä sekä myös toisten 
työryhmän jäsenten tuntemista ja tapaamista. Bouwmanin (2005) mukaan tekno-
logiavälitteisessä työskentelyssä pääsääntöisesti korostuvat ryhmän yhteiset arvot 
kun taas vallan, aseman ja johtajuuden merkkejä pidetään vähemmän tärkeinä. 
(Aula ym. 2008, 211.) 
 
Johtaja omilla johtamistoimenpiteillään voi vaikuttaa sekä viestintäkanavien va-
lintaan että luottamuksen ja työyhteisön sosiaalisten suhteiden ja ilmapiirin syn-
tymiseen. Paljon riippuu virtuaalityön johtajan mielikuvituksesta luoda erilaisia 
työskentelytapoja ja käyttää eri keinoja sekä kyvystä murtaa jäätä ihmisten välillä 
ja saada osanottajien välille syntymään aitoa halua työntekoon. Virtuaaliympäris-
tössä johtajan on suunniteltava työskentelyä tavanomaista tarkemmin sekä mietit-
tävä tarkkaan, mitkä välineet soveltuvat juuri kyseisen virtuaalitiimin käyttöön. 
(Humala 2004, 99-100.) 
 
Virtuaalijohtamisen haasteet koskevat keskinäistä ymmärrystä, asioiden tulkintaa 
ja tiimihenkeä. On vaikea luoda me-henkeä ja tunnelmaa jos ei koskaan tavata 
kasvotusten. Konkreettiset väärinkäsitykset ovat käsillä koko ajan ja niiden oiko-
minen voi viedä paljon aikaa. Virtuaalitiimien esimiesten tulee viestiä selkeästi 
tavoitteista ja käytännöistä sekä heidän tulee olla herkkiä aistimaan tiimin ongel-
mat ja reagoimaan niihin (Juholin 2008, 216-217). Hajautetuissa ryhmissä vetäjäl-
tä vaaditaan erityistä empatiaa, heikkojen signaalien aistimista ja kuuntelemisen 
taitoa, jotta hän havaitsee työntekijöidensä tarpeet näkemättä heidän ei-kielellisiä 
viestejä. Virtuaalisessa työssä vihjeet tuntemuksista on poimittava sähköisestä 
viestinnästä ja niistä harvoista kasvokkain tapaamisista. (Humala 2004, 93.) 
 
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on tärkeä osa tehokasta virtuaalitiimin 
toimintaa. Yllensä tämä nähdään esimiesten tehtävänä, mutta toimiakseen virtuaa-
litiimissä tämä prosessi tulee olla myös osana jäsenten vastuuta. Usein tiimin jä-
senten saatavat tietävät enemmän toistensa töistä kuin johtaja ja he myös tietävät 
miten virheet ja ongelmat vaikuttavat työntekoon. Siksi on tärkeää, että virtuaali-
johtajan huolehtii palautekulttuurin istuttamisesta kyseisen tiimin kulttuuriin. Pa-
lautteen ei ole tarkoitus olla aina negatiivista, vaikka se usein niin mielletään. Pa-
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laute voi koskea myös kiitosta, tunnustusta ja juhlimista. (Fisher & Fisher 2012, 
145-146.) 
 
Virtuaalijohtajan tehtävänä on luoda säännöllinen aikataulu tilannekatsauksille ja 
keskusteluille, jotka pidetään sekä tiimin kesken että myös jokaisen jäsenen kans-
sa henkilökohtaisesti. Tutkimusten mukaan tiimipalaverit (verkkokokous) suosi-
tellaan pidettävän kerran viikossa. Tämä mahdollistaa, että tiimin jäsenet pysyvät 
ajan tasalla kehityksissä ja johtajalla on mahdollisuus vastata päivittäistä työnte-
koa koskeviin ongelmiin. (Fisher & Fisher 2012, 174-175.) 
 
Esimiehen ja alaisen välisiä kahdenkeskisiä tapaamisia (puhelinkokous, Lync) 
suositellaan pitävän kerran kahdessa viikossa, joissa korostuu erityisesti mahdolli-
suus palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen. Kasvokkain tapaamisia ovat 
edelleen vuorovaikutuksen tehokkaimpia edistäjiä. Virtuaalijohtajan tulisi ko-
koontua tiiminsä kanssa kasvotusten mahdollisuuksien mukaan kvartaaleittain tai 
puolivuosittain. Näissä vuorovaikutustilanteissa rakennetaan tiimin yhteishenkeä 
ja vahvennetaan johtajan ja tiimin välistä luottamusta. (Fisher & Fisher 2012, 174-
175.) 
2.3 Viestintä virtuaalityössä 
 
”Viestintä vaatii kykyä ja halua viestiä. Viestintä alkaa, kun osapuolet haluavat 
ymmärtää toisiaan.” (Ruuska 2005, 106) 
 
Viestintä on myös ihmiselle lajityypillinen ominaisuus. Kyky puhua, jäsentää kä-
sitteitä sekä vaihtaa tietoa ja kokemuksia keskenään erottaa ihmisen muista oliois-
ta. (Juholin, 1999, 20). Åberg (2006, 85) määrittää viestinnän näin: ”Se on tapah-
tuma, prosessi, jossa merkityksen antamisen kautta tulkitaan asioiden tilaa ja jos-
sa tämä tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuorovaikutteisen, sanomia välit-
tävän verkoston kautta.”  Ruuskan (2005, 95) mukaan ”Viestintä on dynaaminen 
ja epälineaarinen prosessi, jossa sekä lähettäjä että vastaanottaja ovat aktiivises-
sa roolissa.” Se on monimutkainen tapahtumasarja, jossa viestinnän tehokkuuteen 
ja sanoman ymmärrettävyyteen vaikuttavat monet eri tekijät. 
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Perinteisen viestinnän malli on perustunut sille, että tieto on neutraali asia ja että 
viestintä on tiedon siirtämistä paikasta toiseen, lähettäjältä vastaanottajalle. Työ-
yhteisössä tämä on yleensä tarkoittanut tiedon valuttamista ylhäältä alhaalle, joh-
dolta ja esimiehiltä työntekijöille. Tämä perinteinen malli on kohdannut suuria 
ongelmia 2000-luvun tietointensiivisissä organisaatioissa, joissa arvostetaan vuo-
rovaikutusta ja vastavuoroisuutta, keskinäistä arvostusta sekä viestinnän tulemista 
osaksi jokaisen työtä ja elämää. (Juholin 2008, 58-61.) 
 
Juholin (2008, 62) määrittelee työyhteisöviestinnän uuden mallin seuraavasti: 
”Viestintä tapahtuu foorumeilla, joista tärkein on fyysinen tai virtuaalinen työtila 
tai –ympäristö, jossa työyhteisön jäsenet toimivat itseohjautuvasti ja kollegiaali-
sesti. Viestinnän tarkoitus on työskentelyn edellytysten luominen, työyhteisön yllä-
pito, vahvistaminen ja kehittäminen sekä sen jäsenten yksilöllinen ja yhteinen op-
piminen, joka tapahtuu dialogisen ja vastuullisen vuorovaikutuksen kautta. Työyh-
teisön jäsenet muokkaavat työllään ja viestinnällään organisaation mainetta tie-
toisesti ja tiedostamattaan ja heijastavat sitä takaisin yhteisöön.”  
 
Työyhteisöviestinnän uuden ajattelun mukaan viestintä tapahtuu siellä, missä ih-
miset ovat ja työskentelevät ja missä he itse tuottavat ja vaihtavat tietoa sekä ko-
kemuksia. Uuden ajattelun mukaan tietoa ei erikseen tuoda organisaation hierar-
kioita seuraten vaan työyhteisön jäsenet ovat kaikki tasavertaisia keskenään. Vies-
tintä ei ole erillinen toiminto tai sarja toimintoja, vaan elintärkeä osa työyhteisön 
kaikkea tekemistä. Viestintä on organisaation verenkierto ja hengitys. (Juholin 
2008, 64) 
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KUVA 8. Työyhteisöviestinnän uusi agenda. (Juholin 2013, 179) 
 
 
Työyhteisön toiminta ja viestintä tapahtuu foorumeilla, jotka ovat avoimia tiedon 
vaihdannan ja vuoropuhelun paikkoja. Foorumit voivat vaihdella virallisista epä-
virallisiin, fyysisistä virtuaalisiin sekä monenvälisistä kahdenvälisiin. Tärkein 
foorumi on työtila itsessään. Verkkoyhteisöillä se on yhteinen työskentelyalusta 
tai –ympäristö. Muita foorumeita ovat muun muassa organisaation intranet ja in-
ternet, sisäiset ja ulkoiset verkostofoorumit, hybridifoorumit sekä sosiaalinen me-
dia. Nämä foorumit yhdistävät organisaation verkostoihin ja toimintaympäristöön. 
Foorumeilla toimii työyhteisön jäseniä sekä esimerkiksi sidosryhmien edustajia ja 
kumppaneita. Uudessa työyhteisöviestinnässä korostuu itseohjautuvuus, vastuulli-
suus ja kollegiaalisuus. (Juholin 2013, 74, 178-179.)  
 
Sosiaalisista medioista (mm. Facebook, Twitter, Wikipedia, blogit, YouTube) on 
tullut suosittuja työyhteisöviestinnän vuorovaikutteisuuden lisääjiä ja ne luovat 
täysin uudenlaisia mahdollisuuksia verkostoitumiseen. Sosiaaliset mediat ovat 
internetpalveluja, joihin käyttäjät tuottavat itse sisällön ja ovat vuorovaikutuksessa 
keskenään. Yksisuuntaisesta viestinnästä ja tiedonsiirron vaiheesta on siirrytty 
vuorovaikutteiseen keskusteluun johon kaikilla on mahdollisuus osallistua. Sosi-
aaliseen mediaan liitetäänkin Juholinin (2013, 216-217) mukaan ideologisia piir-
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teitä, kuten avoimuus, vapaat sisällöt, demokratia, kollektiivinen älykkyys, hierar-
kian väheneminen ja amatöörien voima. 
2.3.1 Vuorovaikutus- ja viestintätaidot 
 
Virtuaalityössä työntekijät tarvitsevat ennen kaikkea viestinnällisiä taitoja, kuten 
kommunikaatio- ja yhteistyövälineiden käyttötaitoa, osaamista tietotulvan hallin-
nassa sekä kirjallisen ilmaisun taitoa. (Aula yms. 2008, 210.) Tänä päivänä vies-
tinnässä hitaus ei ole enää ongelma. Nopeuden sijaan ongelmaksi ovat muodostu-
neet viestinnän laatu ja tehokkuus. Myöskään pelkkä viestintä ei enää riitä vaan 
tarvitaan tehokkaita ja toimivia suhteita keskenään työskentelevien ihmisten välil-
lä, tarvitaan viestintäosaamista. (Berkun 2006, 225.) 
 
Viestinnän fysiologian tärkeänä tekijänä mainitaan usein tiedonkulku. Kun se ta-
keltelee, seuraukset voivat olla ikäviä, jopa katastrofaalisia. Mikään organisaatio 
ei voi toimia ilman jatkuvaa tiedonvirtaa ja –vaihdantaa. Tiedonvaihdanta on mo-
nitahoinen ilmiö, sillä tieto ei liiku itsestään ei edes teknologian avulla. Jonkun on 
havaittava asia, mietittävä sen merkitystä, tehtävä johtopäätökset ja toimittava. 
Usein on myös varmistuttava siitä, että asia on ymmärretty. (Juholin 2008, 85-90.)  
 
Päivittäin tapahtuva viestintä on työyhteisön toiminnan moottori, jota ilman jou-
dutaan ongelmiin. Päivittäisviestintä on jatkuvaa ja tosiaikaista ja jopa niin rutii-
ninomaista, ettei sitä välttämättä tunnisteta edes viestintänä vaan normaalina toi-
mintana. Päivittäisviestintään kuuluu muun muassa säännöllinen tiedon, kokemus-
ten ja havaintojen vaihdanta työyhteisössä, asiakkaiden ja yhteistyökumppaneiden 
kesken, projekteissa ja verkostoissa. (Juholin 2013, 143-144.) 
 
Viestinnän toimivuuden kannalta on tärkeää sopia mitkä ovat keskeiset päivittäis-
viestinnän asiat, ketkä ovat tiimin lisäksi osallisina, miten usein tai millä säännöl-
lisyydellä eri asioita käsitellään, mitä keinoja ja foorumeita käytetään eri asioiden 
käsittelyyn ja mikä on yksilöiden oma vastuu tiedonvaihdannassa. Päivittäisvies-
tinnän pääfoorumi virtuaalitiimeissä on fyysisen työtilan sijaan virtuaalinen työti-
la. Vaikka kasvokkaisviestintää pidetään monipuolisimpana viestinnän muotona, 
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joidenkin tutkimusten mukaan teknologiavälitteinen vuorovaikutus voi olla sosi-
aalisilta ominaisuuksiltaan jopa toimivampaa ja miellyttävämpää kuin kasvok-
kaisvuorovaikutus. (Juholin 2013, 148.) 
2.3.2 Sähköinen viestintä 
 
Sähköisen viestinnän nopea kehittyminen on tehostanut sekä sisäistä että ulkoista 
tiedon välitystä työyhteisössä. Kenellä tahansa on nykyään mahdollisuus kommu-
nikoida reaaliajassa vaikka toiselle puolen maapalloa yhtä lailla kuin naapurihuo-
neeseen. Kaikki tämä on vaikuttanut suuresti viestintäkäyttäytymiseen ja vuoro-
vaikutuksen muotoihin. (Aula yms 2008, 209-210.)  
 
Sähköinen viestintä eroaa kasvokkain tapahtuvasta viestinnästä sillä, että ei-
kielellinen viestintä, kuten ilmeet ja eleet muuttuvat epäselviksi. Se voi pahimmil-
laan eristää ihmisen sosiaalisesti muista. Erillään työskenteleminen häiritsee ryh-
mätietoisuuden syntyä, mutta sähköisten viestintä- ja yhteistyövälineiden avulla 
voidaan kuitenkin vaikuttaa tietoisuuden eri lajeihin ja tukea niiden syntyä. Epävi-
rallista tietoisuutta voidaan ylläpitää jatkuvatoimisella kuva- ja keskusteluyhtey-
dellä. On tärkeää, että jäsenet tietävät kaikkien olevan läsnä ja valmiina vuorovai-
kutukseen kun tarvetta sille ilmenee. Sosiaalista tietoisuutta voidaan puolestaan 
ylläpitää muun muassa tietokoneen webbikameralla ja ääniyhteydellä. (Aula yms 
2008, 209-210.)  
 
Uusi viestintäteknologia mahdollistaa ja tuottaa sekä hajaantuvia että asynkronisia 
työtapoja, jotka johtavat moderneihin organisaatiomuotoihin, kuten globaaleihin 
virtuaaliryhmiin (Aula ym. 2008, 210). Puhuttaessa viestintäteknologiasta, sillä 
tarkoitetaan ”niitä teknologioita ja viestinnän teknisiä muotoja, joita organisaation 
jäsenet käyttävät kommunikoidessaan toistensa kanssa”. Näitä ovat mm. sähkö-
posti, internet, erilaiset pikaviestimet, intranet, blogit, mobiilit viestintäverkot se-
kä verkkopohjaiset työalustat ja –ympäristöt. (Juholin 2008, 73-74). 
 
Lähes kaikentyyppiset virtuaalitiimit hyödyntävät työskentelyssään verkkopohjai-
sia teknologioita ja työkaluja, joiden avulla voidaan tehdä virtuaalista yhteistyötä 
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tiimin jäsenten kesken. Tällaiset teknologiat ja työkalut helpottavat tiimien toi-
mintaa ja ovat samalla korvaamaton apuväline virtuaalisessa yhteistyössä. Kom-
munikaatioteknologiat perustuvat sähköisiin tietoverkkoihin ja virtuaaliset kom-
munikaatiotyökalut puolestaan kommunikaatioteknologioihin, joiden kautta työ-
kalut voivat toimia ja kommunikoida. (Kemppainen 2005, 10.) 
 
Virtuaaliprojektien arkipäiväistymisen myötä uusi teknologia täydentää perinteisiä 
projektityöskentelyn menetelmiä, kun kasvotusten kohtaamiseen ja keskustelemi-
seen tarvitaan korvaavia keinoja. Esimerkiksi virtuaali- eli verkkokokoukset ovat 
osa projektityöskentelyn arkea varsinkin silloin, kun jäsenet työskentelevät eri 
puolilla maata tai maailmaa. Verkkokokous on tehokas tapa saada ihmiset saman-
aikaisesti virtuaalisen neuvottelupöydän ääreen säästäen samalla aika- ja matkus-
tuskustannuksia sekä mahdollistaen monipuoliset työtavat vaatimatta erillislaittei-
ta ja –tiloja. (Juholin 2008, 263; Juholin 2013, 215.) 
2.3.3 Viestintäteknologiat 
 
Organisaation viestintäteknologiat voidaan lajitella teknologiavetoisesti, kuten 
sähköposti, pikaviestit, videokonferenssit, jolloin teknologia on kanava inhimilli-
selle viestinnälle. Toisaalta organisaatioviestinnän teknologiaa voidaan tarkastella 
suhteessa aikaan eli kommunikoidaanko samanaikaisesti (synkronisesti) vai vasta-
taanko viestiin vasta ajan kuluttua, jolloin viestintä on asynkronista. Viestintätek-
nologian muutosvoimaa korostetaan usein viestinnän tehostamisen, etäisyyden, 
ajan ja organisaation hierarkkisrakenteiden muutosten suhteen. Näiden lisäksi 
ensiarvoisen tärkeää organisaation toiminnan kannalta on ollut myös tiedon hallin-
ta, tiedonvälitys sekä hiljaisen tiedon kerääminen ja jakaminen (Aula yms. 2008, 
200.) 
 
Sopivien viestintä- ja yhteistyöteknologioiden valinta virtuaalisten tiimien toimin-
nassa on keskeinen toimenpide ja niiden valintaan vaikuttavat suuresti tehtävien 
vaativuus, monimutkaisuus ja toimintaympäristö. Valintaa helpottaakseen tulisi 
etsiä ja tunnistaa hajautetusta työstä ne toiminnot, joissa tukea tarvitaan. (Vartiai-
nen ym. 2004, 107). 
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Synkroniset työkalut mahdollistavat reaaliaikaisen viestinnän ja yhteistyön ”sa-
maan aikaan, eri paikassa” -periaatteella. Synkronisten työkalujen etuna on, että 
ihmiset voidaan tavoittaa välittömästi sovitussa paikassa. Yleisimpiä synkronisia 
työkaluja ovat kasvokkain tapaamiset (ei virtuaalinen), video- ja puhelinkokouk-
set, chatit, pikaviestimet ja puhelimet (Lee 2014, 68.)  
 
Haittapuolina synkronisissa työkaluissa on se, että ne vaativat samaan aikaan osal-
listumisen eri aikavyöhykkeistä huolimatta. Ristiriitaiset aikataulut voi luoda vies-
tinnällisiä haasteista kun toisaalla herätään alkavaan päivää ja toisaalla taas käy-
dään nukkumaan. Synkroniset työkalut ovat yleensä myös hinnakkaampia ja osa 
niistä voi vaatia suuria siirtonopeuksia ollakseen tehokkaita. (Ashley 2003.)  
 
Taulukossa 1 on kuvattu yleisimpiä synkronisia työkaluja, niiden käyttötarkoituk-
sia ja mahdollisia haittapuolia. 
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TAULUKKO 1. Synkronoidut työkalut. (mukaillen Ashley 2003; Vainio & Mä-
ensivu 2006, 26-28; Lee 2014, 68-69) 
 
 
 
 
Asynkronisten työkalujen avulla viestintää ja yhteistyötä voidaan harjoittaa ”eri 
aikaan eri paikassa” -periaatteella. Näiden työkalujen avulla ihmiset voivat tavoit-
taa toisensa itselle sopivien aikataulujen ja paikkojen puitteissa. Asynkroniset 
työkalut ovat hyödyllisiä jatkuvaan vuoropuheluun ja yhteistyöhön ajasta riippu-
matta. Työkalut pystyvät tarjoamaan ihmisille resursseja ja tietoja, jotka ovat vä-
littömästi saatavilla, oli sitten päivä tai yö. Asynkroninen työkalut ovat hyödyllisiä 
Työkalu( Käyttötarkoitus( Haittapuolet(
Virtuaalikokoushuone. Työskentely2ympäristö.online.työskentelyyn..Mahdollistaa.suurienkin.joukkojen.osallistumisen.omilta.tietokoneilta..Ääni,.kuva.ja.dokumentin.jako.mahdollista..
Hinta,.käyttöönotto.vie.aikaa..Äänenlaadussa.ja.nopeudessa.saattaa.olla.ongelmia.varsinkin.jos.käyttäjiä.on.paljon..
Verkkokokous. Esitysten.ja.informaation.jakamiseen..Kokouksissa.käytettävissä.yleensä.myös.sovellustenjako,.chat,.piirtotyökalut.ja.kirjoitustyökalut.
Toimivuuteen.vaikuttaa.yhteysnopeus,.tiedonsiirtotavat.ja.käytettävät.laitteistot.
Videoneuvottelu. Syvällisempään.keskusteluun. Hinta,.tekniset.ongelmat;.kuvan.epätarkkuus.haittaa.elekielen.välittymistä.Chat. Informaation.jakamiseen.yksinkertaisissa.asioissa. Vaatii.nopeaa.kirjoittamista.ja.mediataitoja..Ei.sovi.pitkiin.ilmaisuihin..Pikaviestin( . ( Tilapäisille.lyhyille.keskusteluille. Käyttäjillä.oltava.yhteensopiva.ohjelma.Puhelin. Kiireellisten.ja.epäselkeiden.asioiden.selvittämiseen.tehokkain.tapa..Täydentää.muita.työskentelymenetelmiä..
Rajoittuu.useimmiten.kahdenkeskiseen.vuorovaikutukseen,.työskentelyä.ei.ole.usein.mahdollista.dokumentoida..Tiedostojen.jako2ohjelma. Dokumenttien.tekeminen.yhteistyössä. Hinta,.siirtonopeus;.ollakseen.hyödyllinen.saattaa.vaatia.myös.audioneuvottelu.Whiteboard.–.piirtopöytä. Ideoiden.kehittäminen.yhteistyössä. Hinta,.siirtonopeus;.ollakseen.hyödyllinen.saattaa.vaatia.myös.audioneuvottelu..
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ryhmän vuorovaikutuksen historioinnissa, joka mahdollistaa kollektiivisen tietä-
myksen helpommin jaettavaksi (Ashley 2003.) 
 
Asynkronisia työkaluja ovat muun muassa keskustelualueet, ääniviestit, faksi, 
intranet, internet ja blogit (Lee 2014, 68). Laajimmalle levinnyt asynkroninen 
sähköisen kommunikaation muoto on kuitenkin edelleen sähköposti. Sähköposti-
viestinnän etuja ovat sen nopeus, riippumattomuus ajasta ja sanomien helppo ja-
kelu. Sähköpostin käytön räjähdysmäinen kasvu roskaposteineen on kuitenkin 
vienyt pohjaa alkuperäiseltä idealta. Ihmiset eivät pysty lukemaan päivittäin 
kymmeniä tai satoja sähköpostiviestejä, jolloin viestinnän teho laskee. Sähköpos-
teihin kohdistetaan usein myös epärealistisia odotuksia, kun isoissa ryhmissä yri-
tetään keskustella ja ratkoa ongelmia. (Juholin 2008, 77.) 
 
Osittain sähköpostin käyttöä on vähentänyt erilaiset virtuaaliset työtilat ja organi-
saatioiden sisäinen verkko, intranet. Intranetin nopea yleistyminen on noussut 
yhdeksi tärkeimmistä ellei tärkeimmäksi sisäisen viestinnän foorumiksi (Juholin 
2008, 77.) Tänä päivänä puhutaan sosiaalisesta intranetistä, joka perustuu yhtei-
sölliseen viestintään ja jossa kaikilla on mahdollisuus osallistua keskusteluun ja 
sisällöntuotantoon. Intranet ei enää siis rakennu toisistaan erillään olevista työnte-
kijä- tai loppukäyttäjäkunnasta ja tiedon jakamisesta vastaavista tahoista, vaan 
erilaisissa rooleissa ja verkostoissa toimivista yksilöistä, jotka luovat, välittävät ja 
käyttävät tarvitsemaansa tietoa. (Sosiaalinenintranet) 
 
Taulukossa 2 on kuvattu yleisimpiä asynkronisia työkaluja, niiden käyttötarkoi-
tuksia ja mahdollisia haittapuolia. 
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TAULUKKO 2. Asynkronoidut työkalut. (mukaillen Ashley 2003; Vainio & Mä-
ensivu 2006, 26-29; Lee 2014, 69) 
 
 
 
 
 
 
Työkalu( Käyttötarkoitus( Haittapuolet(
Keskustelualue) Tilapäisiin)keskusteluihin) Ratkaisut)ja)päätöksenteko)saattaa)viedä)pidemmän)aikaa)Blogi) Ideoiden)ja)kommenttien)jakaminen.)Blogien)viittauksilla)voidaan)muodostaa)hajautettuja,)hyperlinkein)nivottuja)keskusteluja)ja)avoimia)verkostomaisia)keskusteluyhteisöjä)
Vaatii)aikaa)ja)sitoutumista)ylläpitämiseen)
Sähköposti) Saman)asian)viestiminen)yhdelle)tai)yhtä)aikaa)useammalle)henkilölle.)Tiedon)jakamista)dokumentoidusti)
Väärinkäytökset)yhteistyön)välineenä)saatavat)hukuttaa)alleen)tärkeämmät)viestit.)Vaatii)organisointikykyä.)Intranet) Organisaation)sisäiseen)viestintää) Huonosti)toteutettuna)tiedon)etsiminen)hankalaa,)turhauttaa)käyttäjän.)Wikit) Yhteiseen)tiedonrakentamiseen) Sivustojen)kokonaisuuksista)huolehtiminen.)Sivustoista)voi)tulla)sekavia,)kun)tekijöitä)on)useita)Jaettu)kalenteri) Koordinointia)varten) Järjestelmäriippuvuus)
Työtila) Tietojen)ja)dokumenttien)tallentamiseen,)järjestämiseen)ja)jakamiseen)(viestintä,)dokumentinhallinta,)projektinhallinta))
Enemmän)käytettynä)vaatii)usein)kustomointia.))
Dokumenttikirjasto) Lähteiden)hallintaan) Mahdollinen)versioriippuvuus)Tietokannat) Informaation)ja)tiedon)hallintaan) Vaatii)tarkat)määritykset)ja)osaavan)ylläpidon))
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3 TUTKIMUSKONTEKSTI JA TUTKIMUSMENETELMÄT 
Tutkimusmenetelmät-luvussa käsitellään ensin tutkimuskonteksti, jossa tutkimus 
on toteutettu. Toisessa alaluvussa käsitellään tutkimusmenetelmät ja kolmannessa 
tutkimusaineiston hankintaa ja analysointia. Viimeisessä alaluvussa kerrotaan 
tutkimuksen etenemisestä kokonaisuutena. 
3.1 Tutkimuskonteksti 
 
LähiTapiola-ryhmä on keskinäiseen yhtiömuotoon perustuva, asiakkaiden omis-
tama täyden palvelun finanssitalo, joka palvelee henkilö-, maatila-, yrittäjä-, yri-
tys- ja yhteisöasiakkaita. LähiTapiolan tuotteet ja palvelut kattavat vahinko-, hen-
ki- ja eläkevakuuttamisen sekä sijoittamisen ja pankkipalvelut. (LähiTapiola.) 
 
Virallisesti LähiTapiola aloitti toimintansa 1.1.2013. Suurimmat muutokset tapah-
tuivat vahinkovakuutuksessa, kun Lähivakuutuksen ja Tapiolan vahinkovakuutus-
yhtiöt yhdistyivät LähiTapiola Keskinäiseksi Vahinkovakuutusyhtiöksi. Fuusion 
yhteydessä LähiTapiolan pääjohtajaksi valittiin Lähivakuutuksen toimitusjohtaja 
Erkki Moisander. Uudesta LähiTapiola-ryhmästä muodostui Suomen suurin va-
hinkovakuuttaja ja finanssiryhmittymä sekä yksi Suomen johtavista toimijoista 
vakuutusalalla. (LähiTapiola.) 
 
LähiTapiola Vahinkovakuutuksen lisäksi yhtiöryhmän muodostavat alueyhtiöiden 
verkosto sekä LähiTapiola Henkiyhtiö, LähiTapiola Varainhoito, LähiTapiola 
Kiinteistövarainhoito ja LähiTapiola Palvelut. LähiTapiolan asiakkaiden pank-
kiasiat hoidetaan S-Pankissa, josta LähiTapiola omistaa 25 %. LähiTapiolan hen-
kilöstömäärä on noin 4  000 ja omistaja-asiakkaita yhtiöryhmällä on lähes 1,6 mil-
joonaa. (LähiTapiola.) 
 
Vuoden 2015 alusta alueyhtiöiden määrä kasvoi 19:sta 20:een, kun ensivakuutus-
yksikkö yhtiöitettiin omaksi alueyhtiökseen, LähiTapiola Pääkaupunkiseuduksi. 
Alueyhtiöt hoitavat asiakkaidensa kokonaispalvelun niin vakuutus-, pankki- kuin 
sijoittamisasioissa. Alueyhtiöt ovat erilaisia eri alueilla, joten myös painopisteet 
 39 
 
vaihtelevat alueittain. Toimipisteitä alueyhtiöillä on 300 kautta maan ja alueyhti-
öissä työskentelee henkilöstöä n. 2250 sisältäen franchising-yrittäjät ja edustajat. 
(LähiTapiola) 
 
LähiTapiolan alueyhtiöt 
• LähiTapiola Satakunta Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Keski-Suomi Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Lännen Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Kaakkois-Suomi Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Loimi-Häme Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Kainuu-Koillismaa Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Uusimaa Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Pohjanmaa Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Vellamo Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Etelärannikko Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Lappi Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Pohjoinen Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Savo-Karjala Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Savo Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Itä Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Varsinais-Suomi Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Etelä-Pohjanmaa Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Etelä Keskinäinen Vakuutusyhtiö  
• LähiTapiola Pirkanmaa Keskinäinen Vakuutusyhtiö 
• LähiTapiola Pääkaupunkiseutu Keskinäinen Vakuutusyhtiö 
3.2 Tutkimusmenetelmät 
 
Tutkimusmenetelmillä tarkoitetaan empiirisen tutkimuksen konkreettisia aineiston 
hankintametodeja. Nämä metodit voidaan luokitella laadullisiin (kvalitatiivisiin) 
ja määrällisiin (kvantitatiivisiin) menetelmiin (Saukkonen 2014). Laadullinen ai-
neisto sisältää useimmiten tekstimuotoista tietoa, kun taas määrällinen aineisto 
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numeromuodossa esitettyä tietoa. Laadullisia aineistoja saadaan esimerkiksi haas-
tattelemalla tai havainnoimalla, kun taas määrällistä aineistoa saadaan esimerkiksi 
kyselylomakkeen avulla tai käyttämällä olemassa olevia tietokannoista löytyviä 
tietoja. (Taanila, 2008.)  
 
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisiä tekijöitä ovat  
o johtopäätökset aiemmista tutkimuksista,  
o aiemmat teoriat 
o hypoteesien esittäminen 
o käsitteiden määrittely 
o koejärjestelyiden tai aineiston keruun suunnitelmat 
o koehenkilöiden tai tutkittavien henkilöiden valinta 
o muuttujien muodostaminen taulukkomuotoon ja aineiston saattaminen ti-
lastollisesti käsiteltävään muotoon 
o päätelmien teko havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin perustuen. 
(Hirsijärvi yms. 2007, 136). 
 
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan käyttää myös hypoteeseja. Näitä arvauk-
sia mahdollisista eroista, suhteista tai syistä esitetään väitteiden muodossa. Hypo-
teesien tulee olla perusteltuja ja tavallisimmin ne löytyvät teoriasta, teoreettisista 
malleista tai aiemmista tutkimuksista (Hirsijärvi yms. 2007, 154).  
 
Tutkimusmenetelmänä tässä opinnäytetyössä on käytetty survey-tutkimusta, jossa 
aineisto kerätään standardoidusti kyselylomakkeella. Kvantitatiivista tutkimusme-
netelmää voidaan käyttää, kun tutkittavia on monta ja he edustavat melko yhte-
näistä ryhmää. Strukturoitu kysely on etukäteen jäsennelty tutkimusmenetelmä, 
jossa tutkimuksen suorittajalla on valmis lomake kysymyksineen, ja kysymysten 
esittämisjärjestys on kaikille kyselyyn osallistujille sama. Näin kerätty tieto on 
vertailukelpoista ja tietojen jäsentäminen tapahtuu nopeasti. Lomake sisälsi struk-
turoitujen kysymysten lisäksi avoimia kysymyksiä, jolloin työn kvantitatiivinen 
tutkimusote sai myös kvalitatiivisia piirteitä. 
 
Tässä tutkimuksessa käytetty sähköinen kyselylomake toteutettiin Webropolin 
kysely- ja tiedonkeruuohjelmalla. Sähköiseen kyselyyn johtava linkki lähetettiin 
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jokaisen otantajoukkoon kuuluvan henkilön työsähköpostiin. Sähköpostikysely on 
nopea ja taloudellinen tapa tavoittaa laaja kohderyhmä samanaikaisesti ja kohde-
henkilö voi valita itselleen parhaiten sopivan vastausajankohdan. Kyselyn heik-
koutena voidaan puolestaan pitää muita tutkimusmenetelmiä huonompaa vastaus-
prosenttia ja mahdollista kysymysten väärinymmärtämistä ja niiden kontrolloi-
mattomuutta. Lisäksi kyselytutkimuksessa ei ole mahdollista täysin varmistua 
siitä, miten vakavasti vastaajat ovat tutkimukseen suhtautuneet ja miten rehellises-
ti he ovat vastanneet. (Hirsijärvi ym. 2007, 190.) 
 
Toisena tutkimusmenetelmänä tässä työssä käytettiin osallistuvaa havainnointia. 
Havainnoinnin avulla pystytään saamaan tietoa siitä, toimivatko ihmiset sanojensa 
mukaisesti. Havainnoimalla saadaan välitöntä ja suoraa informaatiota yksilön, 
ryhmien ja organisaatioiden toiminnasta ja käyttäytymisestä ja se mahdollistaa 
pääsyn tapahtumien luonnolliseen ympäristöön (KvaliMOTV). Tuomen ja Sara-
järven (2002, 83-85) mukaan havainnoinnin avulla asiat voidaan kytkeä muita 
tiedonhankintamenetelmiä paremmin saatuun tietoon sekä monipuolistaa tutkitta-
vasta asiasta saatua tietoa. 
 
Osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan tapaa kerätä aineistoa, jossa tutkimusta 
tekevä tutkija on jollain tapaa osallisena tutkimansa yhteisön toiminnassa. Tutki-
jan rooli kyseisessä yhteisössä voi olla useanlainen. Joskus tutkija voi osallistua 
toimivana yksilönä, aivan kuten yhteisön muutkin jäsenet, kun taas toisinaan hän 
voi olla ulkopuolella tekemässä havaintoja. (Eskola & Suoranta 1998, 99–100.) 
Osallistuva havainnointi voidaan luokitella alaryhmiin sen mukaan, kuinka inten-
siivisesti tutkija pyrkii osallistumaan tutkittavien toimintaan. Osallistumisen aste 
voi vaihdella täydellisestä osallistumisesta havainnoivaan osallistumiseen. Osal-
listuva havainnointi on vapaasti tilanteessa muotoutuvaa. Tärkeää on muistaa, että 
tutkija pitää havainnot ja omat tulkintansa havainnoista erillään. (Hirsjärvi ym. 
2009, 214–217.) 
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3.3 Tutkimusaineiston hankinta ja analysointi 
 
Kyselytutkimus on toteutettu ns. kokonaistutkimuksena, jossa sähköinen kysely-
lomake lähetetään koko perusjoukolle. Kokonaistutkimusta voidaan hyödyntää 
silloin, kun perusjoukon koko on kohtuullisen pieni ja rajallinen ja se on tutki-
musongelman kannalta tarkoituksenmukaista. Tutkimuksen perusjoukon koko oli 
85 henkilöä, joka koostui projektitiimin kaikista alueyhtiöiden talousyksikön 
edustajista.   
 
Kysely toteutettiin huhtikuussa 2014 ja vastausaikaa kyselyyn oli tasan kaksi 
viikkoa. Kysely lähetettiin kohdehenkilöiden sähköpostiin linkkinä, minkä kautta 
henkilö pystyi vastaamaan esitettyihin kysymyksiin. Sähköpostiin lähetetyn linkin 
lisäksi mukana oli saate (liite 1), jossa kerrottiin tutkimuksen tavoite ja vastausai-
ka. Vastausprosenttiin pyrittiin vaikuttamaan positiivisesti lähettämällä viikkoa 
ennen kyselyn sulkeutumista niille henkilöille automaattinen muistutusviesti, jot-
ka eivät vielä olleet kyselyyn vastanneet. 
 
Projektiin osallistuneille toteutettu kysely sisälsi monivalintakysymyksiä, avoimia 
kysymyksiä ja asteikkoihin perustuvia kysymyksiä. Nämä asteikkoihin perustuvat 
kysymykset esitettiin väittäminä, jossa vastaaja valitsi miten voimakkaasti hän on 
samaa mieltä tai eri mieltä, kuin esitetty väittämä. Asteikkona käytettiin 5-
portaista Likertin asteikkoa (1= täysin samaa mieltä, 4= täysin eri mieltä, 5= ei 
osaa sanoa). Asteikkoon viidennellä vaihtoehdolla pyrittiin eliminoimaan sellaiset 
vastaukset, jotka eivät olleet totuudenmukaisia. 
 
Kysely (liite 2) koostui kolmesta pääosiosta sekä taustakysymyksistä. Ensimmäi-
sessä pääosiossa pyydettiin arvioimaan yleisesti projektin onnistumista ja toisessa 
osiossa projektin viestintää. Kolmas pääosio koostui kysymyksistä, joilla pyrittiin 
selvittämään sähköisen viestinnän käyttötottumuksia sekä sähköisen viestinnän 
vaikutusta virtuaalitiimin toimintaan ja luottamukseen.  
 
Kysely osoitettiin 85:lle henkilölle. Vastauksia kertyi määräajan puitteissa 20 
kappaletta, jolloin vastausprosentiksi saatiin 23,5 prosenttia. Vastausprosentti jäi 
haluttua pienemmäksi, mutta tämä voidaan selittää kyselyn epäsuosiollisena ajan-
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kohtana. Kysely lähti samaan aikaan, kun organisaatio ilmoitti aloittavansa yt-
neuvottelut, joiden tavoitteena oli 400 henkilön vähennys. Uutisen myötä vastaus-
halukkuus saattoi laskea merkitsevästikin. Saatujen vastausten kesken ei kuiten-
kaan ilmennyt suuria eroavaisuuksia, jonka vuoksi tulosten pohjalta voidaan tehdä 
olettamuksia virtuaalitiimin yhteistyöstä. 
 
Tutkijan osallistuvaa havainnointia tapahtui koko projektin ajan eli reilun vuoden 
verran. Osallistuvan havainnoinnin dokumentointi tapahtui pääosin sähköposti-
viestien muodossa, joita kertyi useita satoja. Osa havainnnoista dokumentoitui 
myös projektin pöytäkirjoihin ja muistiohin. 
 
Kvantitatiivisen tutkimusaineiston kysymyksistä on paljon mielipideväittämiä ja 
siksi suurin osa näiden tulosten esittämistavasta on prosenttiluvut ja painotettu 
keskiarvo. Painotetun keskiarvon käyttö ei ole aina yksiselitteistä, sillä sama kes-
kiarvoluku voidaan saada hyvinkin erilaisista jakaumista. Siksi tarkastelussa on 
otettu huomioon myös keskihajonta, joka kertoo kuinka paljon havaintoyksiköt 
keskimäärin poikkeavat keskiarvostaan. (Kananen 2011, 96, 100.) 
3.4 Tutkimuksen vaiheet 
 
Tutkijalle oli alusta asti selkeää, että tutkimuksen aihe tulisi liittymään projektiin, 
jonka parissa tutkija itse työskenteli. Tutkimusprosessi käynnistyi vuoden 2013 
lopussa, jolloin aihepiiri muotoutui aluksi taloushallinnon ympärille, johon koko 
projekti oli vahvasti sidoksissa. Tarkemmin aihetta pohdittaessa tutkijan oma mie-
lenkiinto suuntautui kuitenkin enemmän projektitiimin toimintaan ja viestintään 
kuin itse projektin lopputulokseen. Virtuaalisuus oli myös aihealueena tutkijalle 
vieraampi kuin taloushallinto ja siksi aiheen vaihto tuntui houkuttelevalta.  
 
Aiheen vaihtumisen johdosta siihen asti kirjoitettua teoriaosuutta ei voitu hyödyn-
tää. Keväällä 2014 tutkija alkoi kokoamaan tähän tutkimukseen sopivaa teo-
riapohjaa. Itse projektin päättyminen maaliskuussa 2014 asetti kuitenkin aikara-
jaksi sen, että tutkimuskysely tuli toteuttaa mahdollisimman pian. Niinpä tutkija 
määritteli teoriasta ne kohdat, joita haluaa tutkimuksessaan käyttää ja muodosti 
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niiden pohjalta kysymykset. Kysymykset siirrettiin Wepropol-ohjelmaan maalis-
kuun lopussa 2014. Ennen kyselyn lähettämistä kaksi henkilöä koevastasi kyse-
lyyn. Tällä pyrittiin tarkistamaan kysymysten asettelu ja poistamaan mahdolliset 
virheet. Samalla mitattiin, kuinka kauan aikaa kyselyyn vastaaminen keskimäärin 
vie. Kohderyhmälle kysely toteutettiin huhtikuussa 2014. 
 
Tutkimusongelmaa ja tutkimuskysymyksiä muotoiltiin pitkään ja lopulliseen 
muotoon ne tarkentuivat vasta syksyn 2014 aikana. Tutkimuksen teoriaosuuden 
kirjoittaminen jatkui koko syksy ja talven ajan. Tutkimuksessa toteutetun kyselyn 
tulokset, jotka oli siirretty excel-muotoon, analysoitiin talvella 2014. Alkuvuodes-
ta 2015 tutkimus jatkui johtopäätösten ja kehittämisehdotusten kirjoittamisella 
sekä tutkimuksen loppuunsaattamisella. 
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4 TULOKSET 
 
Tässä luvussa käsitellään kvantitatiivisen kyselytutkimuksen tulokset. 
 
Kyselyyn vastasi kaikkiaan 20 vastaajaa. Kysely lähetettiin 85 henkilölle ja vasta-
usprosentiksi kyselylle saatiin 23,5%. Vastaajista naisia oli 85% (n=17) ja miehiä 
15% (n=3). Taulukossa 3 esitetään kootusti kaikkien kyselyyn vastanneiden taus-
tatiedot, jotka koskivat vastaajan henkilökohtaisia ominaisuuksia sekä työhistori-
aa. 
 
TAULUKKO 3. Vastaajien taustamuuttujat. 
 
 
Suurin osa kyselyn kysymyksistä oli mielipideväittämiä, jossa on käytetty asteik-
koa 1-5 (5=täysin samaa mieltä/erittäin paljon, 1=täysin eri mieltä/en ollenkaan). 
Taustatiedot n %
Sukupuoli
Nainen 17 85
Mies 3 15
Ikä (v)
alle 30 2 10
30-39 6 30
40-49 4 20
50-59 6 30
yli 59 2 10
Työvuodet yhteensä
alle 3 1 5
3-10 vuotta 5 25
11-20 vuotta 7 35
21-30 vuotta 3 15
yli 30 vuotta 4 20
Työvuodet nykyisessä tehtävässä
alle vuosi 2 10
1-4 vuotta 9 45
5-14 vuotta 2 10
15-24 vuotta 4 20
yli 25 vuotta 3 15
Osallistuin Maksuliike 2014-projektissa
OpusCapita osuuteen 20 100
Basware IP:n osuuteen 18 90
En osallistunut kumpaankaan 0 0
YHTEENSÄ 20 100
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4.1 Maksuliike 2014 - projekti 
 
Pääosin virtuaalisesti toteutetun Maksuliike 2014 - projektin päätavoitteet olivat 
OpusCapita maksuliikeohjelman, Basware IP ostolaskujen kierrätysjärjestelmän 
sekä näitä varten luotujen toimintamallien käyttöönotto. Kysymyksissä 1 ja 2 vas-
taajia pyydettiin arvioimaan järjestelmien käyttöönoton sujuvuutta ja järjestelmille 
luotujen toimintamallit toimivuutta.  
 
Itse projektin voidaan sanoa onnistuneen, sillä järjestelmät saatiin otettua käyttöön 
ennalta määritettyjen aikataulujen mukaisesti jokaisessa 19 alueyhtiössä. Vastaus-
ten perusteella järjestelmiä varten luodut toimintamallit nähtiin hieman toimivam-
pina kuin itse järjestelmien käyttöönotot. Kokonaisuudessa OpusCapitan (4,25) ja 
Basware IP:n (3,65) käyttöönottojen sujuvuuteen oltiin tyytyväisiä. Suurin osa 
vastaajista koki myös, että järjestelmää varten luodut toimintamallit ovat toimivat.  
 
 
 
KUVIO 1. Järjestelmien käyttöönoton ja toimintamallien arviointi. 
4.2 Toiminta, luottamus ja yhteenkuuluvuus virtuaalitiimissä 
 
Saadakseen kokonaiskuvaa projektiryhmän toiminnasta, vastaajia pyydettiin arvi-
oimaan sekä projektiryhmän toimintaa että myös omaa toimintaansa projektissa. 
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Kyselyssä projektiryhmällä tarkoitettiin henkilöitä, jotka koordinoivat jokaista 
käyttöönottoa aina testauksesta ja toimintamallien luomisesta käyttöönottoon ja 
sen jälkeiseen tukeen saakka. Projektiryhmällä tarkoitetut henkilöt oli nimetty 
kyselyn mukana olleessa saatteessa.  
 
Kysyttäessä projektiryhmän toiminnasta (kuvio 2), vastauksista ilmenee pääosin 
vastaajien tyytyväisyys. Suurin osa vastaajista koki, että projektiryhmän henkilöil-
tä sai tukea ja että he olivat sitoutuneita sekä asiantuntevia. Projektiryhmän työs-
kentely nähtiin myös toimivana. Kysyttäessä, oliko projektiryhmän henkilöillä 
asianmukainen projektinhallinnan osaaminen, jäi tämä keskiarvoltaan pienimmäk-
si kyseisessä vertailuryhmässä. Tuloksissa saatiin enemmän jokseenkin tyytyväi-
siä kuin täysin tyytyväisiä. 
 
 
 
KUVIO 2. Projektiryhmän työskentelyn arviointi. 
 
 
Kysymyksessä neljä pyydettiin arvioimaan vastaajan omaa toimintaa Maksuliike 
2014-projektissa. Suurin osa vastaajista koki olleensa sitoutuneita projektiin 
(100%) ja saaneensa tarpeeksi informaatiota (80%). Vastaajat jakautui kahtia ky-
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syttäessä mahdollisuutta vaikuttaa asioihin. Puolet vastaajista (50%) koki pysty-
vänsä vaikuttamaan asioihin ja vajaa puolet (45%) taas oli tyytymättömämpiä 
vaikutusmahdollisuuksiinsa. Pääosin projektiin oltiin tyytyväisiä, sillä lähes kai-
kille vastaajista (95%) jäi projektista hyvä yleisvaikutelma. 
 
Virtuaalinen projektitiimi määritellään ryhmäksi osaajia, jotka työskentelevät ha-
jautettuna yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi hyödyntäen erilaisia viestintätekno-
logioita. Kysymyksessä 5 pyrittiin selvittämään, vaikeuttiko virtuaalinen työsken-
telymalli Maksuliike 2014-projektissa vastaajien toimintaa. Tulosten perusteella 
(kuvio 3) työskentelyn virtuaalisessa projektitiimissä ei koettu vaikeuttaneen toi-
mintaa, sillä keskiarvot pysyivät kaikissa vastauksissa yli 3,5. 
 
Eri tekijöitä verrattaessa sähköisen kommunikoinnin nähtiin vaikkeuttaneen työs-
kentelyä vähiten. Toiseksi ja kolmanneksi vähiten työskentelyä vaikeutti tiimin 
jäsenten erilaisuus ja tiimin jäsenten määräaikaisuus. Neljänneksi vähiten työs-
kentelyä vaikeutti eri aikaisesti toimiminen. Virtuaalitiimeistä puhuttaessa tämä 
viittaa yleensä eri aikavyöhykkeillä toimimiseen, mutta tässä tapauksessa eriaikai-
suudella tarkoitetaan enemmänkin eri työrytmiä. Eniten työskentelyä vaikeutti eri 
paikkakunnilla toimiminen, vaikka tämäkin keskiarvoltaan pysyttelee silti hyvän 
puolella. 
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KUVIO 3. Ajan, paikan ja teknologian vaikutus virtuaalitiimissä työskentelyyn. 
 
 
Luottamuksen sanotaan olevan virtuaalitiimin toiminnan edellytys ja mitä vä-
hemmän tavataan kasvotusten, sitä vaikeampaa luottamuksen synnyttäminen on. 
Kysyttäessä lisääkö vai vähentääkö virtuaalitiimissä työskentely luottamuksen 
syntyä puolet (50%) kyselyyn vastanneista eivät kuitenkaan kokeneet tällä olevan 
mitään vaikutusta. 30 prosenttia vastaajista jopa koki virtuaalitiimissä työskente-
lyn lisäävän luottamuksen syntyä. Myös, kun kysyttiin lisääkö vai vähentääkö 
virtuaalitiimissä työskentely yhteenkuuluvuutta vastaajista puolet (50%) koki 
työskentelyn hieman lisäävän yhteenkuuluvuutta. 25 prosenttia vastaajista ei näh-
nyt tällä olevan vaikutusta ja 25 prosenttia koki virtuaalitiimissä työskentelyn vä-
hentävän yhteenkuuluvuutta. 
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Jos vastaaja vastasi edellä mainittuihin väittämiin vähentää hieman tai vähentää 
merkittävästi, pyydettiin vastaajaa täsmentämään, millä toimenpiteillä luottamuk-
sen syntyä ja yhteenkuuluvuutta voitaisiin lisätä. Vastauksissa kävi ilmi kasvotus-
ten tapaamisen tärkeys.  
 
”Nokakkain tapaaminen lisää luottamusta, mutta ei suinkaan ole aina mahdollis-
ta.” 
4.3 Viestintä virtuaalitiimissä 
 
Pyydettäessä arvioimaan vastaajan itsensä ja projektiryhmän välistä tiedonkulkua 
käy tuloksista (kuvio 4) ilmi, että tiedonkulkuun oltiin pääosin tyytyväisiä kes-
kiarvon ollessa kaikissa vastauksissa yli 3,9. Suurin osa vastaajista koki tiedon 
sisällön sävyn olleen ystävällistä. Tiedonkulun nähtiin myös olevan avointa sekä 
nopeaa ja tiedon sisällön luotettavaa. Keskiarvoltaan alle neljän jäi tiedonmäärä 
sopivuus. Tutkijan omien havaintojen perusteella vastaajat kokivat, että tietoa tuli 
välillä liian paljon. 
 
 
 
KUVIO 4. Vastaajan ja projektiryhmän välinen tiedonkulku. 
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Kysymyksissä 11 ja 12 vastaajia pyydettiin sanallisesti arvioimaan mikä projektin 
viestinnässä toimi hyvin ja mikä ei toiminut, sekä mitä he ehdottaisivat viestinnän 
tehostamiseksi ja parantamiseksi. 
 
Viestinnän toimimattomuudessa kävi ilmi muun muassa ajanpuute, viestinnän 
ajoitukset ja virheet materiaaleissa. Viestien määrän koettiin olleen ajoittain liian 
suurta ja se, että samoja viestejä toimitettiin useilta henkilöiltä oli huonosti suun-
niteltua. Alla vastaajien ajatuksia siitä, mitkä asiat viestinnässä eivät toimineet. 
 
”Luulimme saavamme henkilökohtaisempaa koulutusta IP:n ja OpusCapitan 
käyttöä varten. Ilmeisesti ajanpuutteen takia koulutukset olivat lyhyet. Myöskin 
tuli tunne, että kouluttajilla ei ollut tietämystä meidän käytännön tekemisistä. 
Olemme joutuneet itse tutkimaan ja selvittämään asioita, esim. miten saadaan 
erialisia raportteja. Nyt mietityttää olisiko käytettävissä jotain ominaisuuksia, 
joista olisi meille hyötyä, mutta emme vain osaa käyttää niitä hyväksi.” 
 
”Materiaaleissa oli virheitä, viestintä oli myöhässä asioiden laa-
tuun/kiireellisyyteen nähden, täsmälliset ohjeet puuttuivat, materiaaleissa asioita, 
jotka eivät kuuluneet.” 
 
”Viestejä oli muistaakseni aika paljon ja niihin ei kerennyt kaikkiin perehtyä tai 
ne tulivat niin paljon ennen OC:n käyttöönottoa ettei niihin perehtymisestä ollut 
paljon hyötyä. Sitten kun OC tuli käyttöön, en edes kokenut tarvitsevani ohjeita.” 
 
”Muutoin kaikki toimi, mutta sama viesti saattoi tulla useammalta henkilöl-
tä/osastolta.” 
 
Pyydettäessä arvioimaan käyttöönotettavien ohjelmien kirjallisia ohjeita, koettiin 
niiden olleen tarpeeksi selkeitä ja informatiivisia, mutta ohjeita olisi saanut olla 
vastaajien mielestä enemmän. 
 
Viestinnän tehostamisen/parantamisen vastauksissa painotettiin informatiivisuutta 
sekä selkeitä ja toiminnallisia ohjeita, jotka tulevat oikeaan aikaan. Myös roolien 
pitäisi olla selkeämpiä, kuka viestii mistäkin asiasta. Ei niin, että monelta henki-
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löltä tulee viestejä samasta asiasta. Alla vastaajien ajatuksia viestinnän tehostami-
sesta/parantamisesta. 
 
”Alueyhtiön ohjeistuksissa on paneuduttu informaatioon, selkeät, toiminnalliset 
ohjeet – ohjeet tulevat hyvissä ajoin, ei jälkijunassa.” 
 
”Ehkä viestintä antoi ymmärtää, että kyseessä on paljon isompi muutos kuin to-
dellisuudessa oli. Sitten kun OC tuli käyttöön, tuntui että kaikki jatkui ennallaan, 
mutta järjestelmä oli eri ja sitä oppi käyttämään nopeasti.” 
 
”Tietystä asiasta viestisi vain tietty henkilö/osasto.” 
 
Kysymyksessä 15 pyydettiin arvioimaan lisääkö vai vähentääkö sähköinen vies-
tintä väärinkäsityksiä. Yli puolet vastaajista (60%) koki sähköisen viestinnän li-
säävän väärinkäsityksiä. 30 prosenttia vastaajista ei kokenut sähköisellä viestin-
nällä olevan vaikutusta ja vain 10 prosenttia koki sähköisen viestinnän vähentävän 
väärinkäsityksiä.  
 
Toimenpiteet, joilla väärinkäsitysten syntyä voitaisiin estää oli vastaajien mielestä 
tarkemmat rajaukset siitä, mitä viestejä lähetetään ja kenelle lähetetään. Sähköi-
sessä viestinnässä tulisi harkita tarkkaan käytettävät sanamuodot, jotta tulkinnan 
varaisuuksia ei jää. Asioista ei myöskään saisi käyttää monia lyhenteitä, ellei ole 
tarkkaan selvennetty, mitä lyhenteillä tarkoitetaan. 
 
”Tarkempaa rajausta siitä, mitä lähetetään ja kenelle.” 
 
Tarpeeksi selvät ohjeet sekä ennen käyttöönottoa ja varsinkin käyttöönoton jäl-
keen. Eikä puhuttaisi asioista niin tuhansilla lyhenteillä (varsinkin tiedoston nimet 
ihmeellisiä).” 
 
”Tarkasti harkittu sanamuoto sähköposteissa – ei tulkinnan varaisuuksia.” 
 
”Sähköposteissa ei saisi käyttää huuto ja kysymysmerkkejä.” 
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Sähköisen viestinnän esitetään usein vaikeuttavan luottamuksen synnyttämistä. 
Vastaajien keskuudessa sähköisen viestinnän ei kuitenkaan koeta vaikuttavan ne-
gatiivisesti luottamuksen syntyyn organisaatiossa. Sähköisen viestinnän nähdään 
jopa lisäävän hieman (15%) tai lisäävän merkittävästi (25%) luottamuksen syntyä 
organisaatiossa.  
 
Arvioitaessa vastaajan omaa, henkilöstön ja esimiesten koulutustarvetta sähköi-
sessä viestinnässä (kuvio 5), vastaajat itse kokevat tarvitsevansa koulutusta vähi-
ten. Tutkijan ennakko-odotuksista poiketen, vastaajien keskuudessa ei korostunut 
suuret ikäluokat niiden vastaajien keskuudessa, jotka kokivat itse tarvitsevansa 
paljon koulutusta. Vastaajat kokivat esimiesten ja henkilöstön sähköisen viestin-
nän koulutustarpeen hieman suuremmaksi kuin oman koulutustarpeensa.  
 
 
 
KUVIO 5. Sähköisen viestinnän koulutustarve. 
4.4 Viestintävälineiden käyttö virtuaalitiimissä 
 
Viestintävälineiden käyttö on elintärkeä osa virtuaalitiimin toimintaa. Maksuliike 
2014- projektissa viestintävälineistä eniten käytettiin sähköpostia ja verkkokoko-
uksia. Kysymyksissä 8 ja 9 vastaajia pyydettiin arvioimaan, miten näiden viestin-
tävälineiden käyttö sujui. Tavoitteena oli myös selvittää mitä viestintävälineitä 
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vastaajat tällä hetkellä käyttävät, onko viestintäteknologia toimivaa ja miten jat-
kossa vastaajat toivoisivat saavansa uutiset, ohjeet ja dokumentit. 
 
Projektin aikainen sähköpostiviestintä oli vastaajien mielestä pääosin vuorovai-
kutteista, informatiivista ja sähköpostiviestinnän koettiin olevan hallittavissa. Eni-
ten eri mieltä oltiin sähköpostiviestinnän selkeydestä ja määrästä. 25 prosenttia 
vastaajista koki sähköpostiviestinnän olleen epäselvää. Sähköpostiviestien mää-
rässä oli huomattavissa myös hieman parantamisen varaa, sillä 20 prosenttia vas-
taajista oli sitä mieltä, että viestien määrä ei ollut sopiva. Tarkentavan kysymyk-
sen puuttuessa vastauksista jää kuitenkin epäselväksi, olisiko sähköpostiviestejä 
pitänyt olla enemmän vai vähemmän, jotta määrä olisi ollut sopiva. 
 
Projektin verkkokokoukset (LiveMeeting-palaverit) koettiin tekniikaltaan toimi-
viksi ja kokousten kulku oli vastaajille selkeä. Kokousten vuorovaikutteisuudessa 
ja materiaalien kattavuudessa oli pientä hajontaa negatiivisen puolelle. 15 prosent-
tia vastaajista oli sitä mieltä, että kokouksen materiaali ei ollut tarpeeksi kattavaa. 
10 prosentin mielestä kokoukset eivät olleet myöskään vuorovaikutteisia. Koko-
naisuudessaan verkkokokoukset nähtiin kuitenkin onnistuneina. 
 
Yleisesti viestintävälineiden käytössä (kuvio 6) eniten vastaajat käyttävät sähkö-
postia. Toiseksi eniten käytetään verkkopuhelinta (esim. Lync) ja kolmanneksi 
eniten pikaviestimiä ja verkkokokouksia (Live Meeting/Lync). Vähiten vaihtoeh-
doista käytetään videoneuvotteluja. 
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KUVIO 6. Viestintävälineiden käyttö. 
 
 
Muina viestintävälineinä 5 prosenttia vastaajista ilmoittivat käyttävänsä erittäin 
paljon sähköistä jaettua kalenteria ja 5 prosenttia vastaajista paljon Skype-
verkkopuheluita. 
 
Vastaajat kokevat, että heillä on käytettävissään ne laitteistot ja ohjelmat, joita he 
tarvitsevat viestintään. 20 prosenttia vastaajista kuitenkin kokee, ettei heidän työs-
sään ja yhteydenpidossa käyttämä teknologia toimi tarpeeksi hyvin. 15 prosenttia 
vastaajista ei myöskään mielestään osaa käyttää kaikkia käytössään olevia tekno-
logisia välineitä riittävän hyvin. 
 
Projektissa käyttöönotettujen järjestelmien pääkäyttäjävastuu sekä toimintojen 
kehittäminen ja ohjeistus tulee jatkumaan projektin jälkeenkin osalla ydinprojekti-
ryhmän henkilöistä. Tämän vuoksi vastaajia pyydettiin ketomaan, miten he jat-
kossa haluaisivat saada näihin liittyvät uutiset, ohjeistukset ja dokumentit. 
 
Kysyttäessä vastaajilta, minkä viestintävälineiden kautta he jatkossa haluaisivat 
saada uutisia (kuvio 7), nousi sähköposti vaihtoehdoista ehdottomasti toivotuim-
maksi. Sähköpostina jälkeen toiseksi eniten uutisia toivottiin saavan palavereissa 
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ja kokouksissa. Kolmanneksi eniten uutisia toivotaan saavan virtuaalityötilassa. 
Avoimissa vastauksissa nousi esiin LiveMeeting-palaverit, eli myös online koko-
usten välityksellä halutaan saada tarvittaessa uutisia. 
 
 
 
KUVIO 7. Viestintävälineiden käyttö uutisten välittämisessä. 
 
 
Eniten ohjeita ja dokumentteja toivotaan jatkossakin välitettävän sähköpostitse. 
Toiseksi ja kolmanneksi eniten ohjeita ja dokumentteja toivotaan välitettävän ko-
kouksissa tai vietävän virtuaaliseen työtilaan. Avoimissa vastauksissa esiin nousi 
online kokousten suosio, joiden välityksellä ohjeita ja dokumentteja toivotaan 
saatavan. Vähiten ohjeistuksia ja dokumentteja toivotaan luonnollisesti saatavan 
puhelimitse.  
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KUVIO 8. Viestintävälineiden käyttö ohjeita ja dokumentteja välitettäessä. 
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5 POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tämän tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa kyselytutkimuksen, tutkijan osallistu-
van havainnoinnin ja teorian avulla tietoa siitä, millainen virtuaalisen projektitii-
min toimintamalli voisi olla ja miten se rakennetaan. Päätutkimuskysymykseen 
”Miten kehitetään toimintamalli virtuaaliselle projektitiimille? ” pyrittiin löytä-
mään vastaukset alatutkimuskysymyksillä ”Mitä haasteita muuttuva työnteko 
asettaa tiimityölle?”, ”Mikä on virtuaalitiimi ja miten se toimii?” ja ”Mitkä ovat 
virtuaalitiimin vuorovaikutuksen välineitä?”.  
 
Kysely toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa tutkittavana oli vakuutusyhtiön vir-
tuaalinen projektitiimi. Kyselyn tavoitteena oli tämän tutkimuksen näkökulman 
lisäksi tuottaa yritykselle tietoa Maksuliike 2014 - projektin onnistumisesta, jonka 
tavoitteena oli yhtenäistää 19 alueyhtiön maksuliikenne. 
5.1 Yhteenveto teoriasta ja tutkimustuloksista 
 
Tiimi- ja projektityöskentelyn virtualisoituessa eivät paikallisiin oloihin syntyneet 
toimintamallit ole enää toimivia vaan tarvitaan uudenlaisia. Uusi toimintamalli ei 
kuitenkaan sellaisenaan takaa menestystä. Menestys lähtee siitä, että organisaatio 
tunnistaa kyseessä olevan virtuaalitiimi ja kokoaa menestystekijöiden osa-alueista 
juuri tälle tiimille sopivan toimintamallin.  
 
Toimintamallia tulee muokata aina tiimin kokoonpanon, taustojen, osaamistasojen 
ja tavoitteiden mukaisesti. Virtuaalitiimejä on myös monentyyppisiä, sillä ne 
koostuvat aina ominaispiirteidensä erilaisina yhdistelminä. Näitä ominaispiirteitä 
ovat hajautuneisuus maantieteellisesti, ajallisesti ja organisatorisesti sekä teknolo-
giavälitteinen kommunikointi ja tiimin jäsenten moninaisuus. (Vartiainen ym. 
2004, 21-22.) 
 
Yritysten hajauttaessa yhä enemmän toimintojaan myös työntekijät hajautuvat 
toimintojen mukana. Virtuaalitiimien yhtenä tärkeimpänä etuna voidaankin nähdä 
juuri se, että jäsenet eivät ole paikkaan ja aikaan sidottu, jolloin yrityksillä on 
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mahdollisuus ottaa tiimeihin mukaan parhaat mahdolliset asiantuntijat (Morris 
2008, 130).  
 
Tämän tutkimuksen tulokset tukivat kuitenkin teoriaa siitä, että maantieteellinen 
hajautuneisuus voi myös vaikeuttaa virtuaalitiimissä työskentelyä. Sen vuoksi 
kasvotusten tapaamiset yleensä vähenevät tai niitä ei ole välttämättä ollenkaan. 
Jotta eri paikkakunnilla työskentely ei vaikuttaisi virtuaalitiimissä työskentelyyn, 
tulisi huolehtia siitä, että tiimillä on mahdollisuus tavata vähintään edes kerran 
kavotusten. Kasvotusten tapaaminen helpottaa sosiaalisen dynamiikan synnyttä-
mistä, sillä ihmiset ovat tottuneet viestimään kasvokkain. (Vartiainen ym. 2004, 
131.) 
 
Ajallisesti hajautuneisuuden ei nähty vaikeuttavan virtuaalitiimissä työskentelyä. 
Tämän vaikutus voidaan nähdä korostuvan enemmän silloin, kun työskennellään 
eri aikavyöhykkeillä (Vartiainen ym. 2004, 45-49). Tällöin on tärkeää sopia etukä-
teen, milloin jäsenten odotetaan olevan tavoitettavissa ja mitkä ovat työajat. Tämä 
edesauttaa asioiden eteenpäin viemistä sekä työn ja vapaa-ajan välisen rajan säi-
lyttämistä. 
 
Maantieteellisen, ajallisen ja organisatorisen hajautuneisuuden vuoksi tiimit koos-
tuvat yhä moninaisemmista jäsenistä, joilla on erilaiset taustat, tottumukset ja or-
ganisaatiokulttuurit. Kun työn tekemisen arki muuttuu, myös organisaation kult-
tuuri muuttuu (Markkinointi-instituutti). Jotta virtuaalitiimeissä vältytään kulttuu-
rien yhteentörmäyksiltä ja konflikteilta, tulee toimintatavat olla kaikille selvät. 
Jäsenten on myös hyvä oppia tuntemaan toistensa taustoja, joka helpoiten onnis-
tuu kasvokkain tapaamisissa. Taustojen ja kulttuurien tunteminen auttaa ymmär-
tämään ihmisten toimintaa, estämään väärinkäsitysten syntymistä sekä auttaa syn-
nyttämään uutta yhtenäistä organisaatiokulttuuria. (Vartiainen ym. 2004, 73.) 
 
Virtuaalitiimin toiminnassa korostuu erityisesti itseohjautuvuus ja oman työn or-
ganisointi (Vainio & Mäensivu 2006, 11). Virtuaalitiimissä asiat eivät tule val-
miiksi ratkaistuina vaan toiminnassa korostuu tiimin jäsenten sekä virtuaalijohta-
jan keskinäinen kanssatekeminen. Virtuaalisessa tiimissä jokainen on yhtä lailla 
vastuussa tuloksista. Virtuaalijohtajan tehtävänä jatkuvan ohjaamisen ja kontrol-
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loinnin sijaan onkin toimia esimerkkinä sekä panostaa tiimin jäsenten kokonais-
valtaiseen ja aktiiviseen tukeen, sparraamiseen, viestintään ja tiedonjakoon. 
(Fisher & Fisher 2012, 20, 33; Vartiainen ym. 2004, 85.) Virtuaalinen  projekti-
työskentely vaatii henkilöiltä myös sitoutuneisuutta. Tulosten mukaan kaikki osal-
listujat olivat sitoutuneita projektiin, joka osaltaan auttoi projektin onnistunutta 
lopputulosta. 
 
Kuten mikä tahansa muukin tiimi, virtuaalinen projektitiimi tarvitsee menestyäk-
seen selkeät tavoitteet ja sovitut keinot niiden saavuttamiseksi (Peltola 2005, 35). 
Näiden selkeä viestiminen kuitenkin vaikeutuu mitä hajautuneemmin tiimi työs-
kentelee. Tutkijan omien havaintojen perusteella projektin toimintaa hankaloitti 
välillä se, että tiimin jäsenet eivät olleet selvillä projektin tavoitteista ja päämää-
ristä eivätkä myöskään omista rooleistaan ja vastuualueistaan (Kuisma 2013, 1). 
 
Virtuaalitiimin jäsen on aktiivinen, panostaa asioiden eteenpäin viemistä ja työs-
kentelee itsenäisesti hänelle määritellyn vastuualueen mukaisesti (Vainio & Mä-
ensivu 2006, 11). Näin ollen jäsenellä tulee olla myös mahdollisuus vaikuttaa asi-
oihin. Tutkimuksen tulosten perusteella puolet vastaajista koki pystyvänsä vaikut-
taa asioihin ja vajaa puolet taas kokivat vaikutusmahdollisuutensa olleensa vähäi-
semmät. Tuloksista ei kuitenkaan selviä, oliko asia positiivinen vai negatiivinen. 
Tämä olisi vaatinut jatkokysymyksen, jotta olisi selvinnyt olisivatko vastaajat 
halunneet vaikuttaa asioihin enemmän vai ei? 
 
Teoriasta poiketen virtuaalitiimissä työskentelyn ei nähty vähentävän luottamuk-
sen syntyä. Virtuaalisen projektitiimin toiminnassa korostuu luottamuksen merki-
tys ja se synnytetään ja säilytetään kommunikoimalla. Mitä korkeampi luottamuk-
sen ilmapiiri tiimin henkilöiden välillä vallitsee, sen parempi yhteishenki ja suori-
tuskyky tiimillä on (Brahm & Kunze 2012). Kommunikoimalla avoimesti ja vas-
tavuoroisesti ei virtuaalitiimissä työskentely vähennä luottamuksen syntyä. Tiimin 
mutkattomassa toiminnassa korostuu myös yhteenkuuluvuuden tunne, johon vir-
tuaalisen työskentelytavan ei nähty vaikuttavan negatiivisesti. Tulokset tukevat 
teoriaa siitä, että luottamuksen syntyä ja yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan aina 
kasvattaa kasvokkain tapaamisilla.  
 61 
 
Virtuaalisessa projektitiimissä pääasiallinen viestintämuoto on sähköinen viestin-
tä. Tutkimuksen tulokset vahvistava teoriaa, jonka mukaan sähköinen viestintä 
lisää väärinkäsityksiä. Tulosten perusteella viestinnässä tulee tarkkaan harkita, 
miten asiat ilmaistaan. Viestintä ei saa jättää varaa tulkinnanalaisuuksille. Asioille 
syntyy usein erilaisia lyhenteitä, mutta näitä pitää välttää viestinnässä, ellei kaikil-
le ole tarkkaan selvennetty, mitä lyhenteillä tarkoitetaan. 
 
Sähköisen viestinnän ollessa pääasiallinen viestinnän muoto, tarvitaan virtuaali-
työssä kommunikaatio- ja yhteistyövälineiden käyttötaitoa, osaamista tietotulvan 
hallinnassa sekä kirjallisen ilmaisun taitoa (Aula yms. 2008, 210). Viestintäosaa-
minen ei ole itsestäänselvyys vaan sitä pitäisi harjoittaa, jotta kommunikointi olisi 
mahdollisimman tehokasta, laadukasta ja ymmärrettävää. Työskentelyn ja asioi-
den sujumisen kannalta tiedonkulun tulee olla avointa. Tulosten perusteella vies-
tinnässä laatu  ja oikea-aikaisuus korvaa määrän, ja viestinnässä tulisikin huolehtia 
siitä, että viestien määrät eivät pääse kasvamaan liian suuriksi. Viestinnässä tulee 
jakaa selkeät roolit, kuka viestii mistäkin asiasta, kenelle, kuinka usein ja millä 
foorumeilla.  
 
Virtuaalitiimin vuorovaikutuksen välineitä ovat pääasiallisesti teknologiavälittei-
set kommunikaatiovälineet. Käytettävät kommunikaatiovälineet määritetään en-
nen virtuaalitiimin toiminnan käynnistymistä ja niiden valinnan tulee palvella tii-
min toimintaa. Välineiden valintaan vaikuttaa tiimin tehtävien vaativuus, moni-
mutkaisuus ja toimintaympäristö ja siksi samat välineet eivät sovellu kaikille vir-
tuaalitiimeille (Vartiainen ym. 2004 107).  
 
Kyseisen tutkimuksen tuloksista kävi ilmi, että osalla henkilöistä työssä ja yhtey-
denpidossa käyttämä teknologia ei toimi tarpeeksi hyvin eivätkä he myöskään 
osaa mielestään käyttää kaikkia käytössä olevia teknologisia välineitä riittävän 
hyvin. Projektipäällikön tehtävänä on huolehtia, että valitut välineet toimivat 
moitteettomasti virtuaalitiimin toimintaympäristössä, jottei työnteko vaikeudu 
toimimattomien välineiden takia. Tiimin jäsenten tulee myös saada tarpeen vaati-
essa koulutusta, jotta he osaavat käyttää valittuja kommunikaatiovälineitä eivätkä 
tämän vuoksi esimerkiksi eristäydy muusta virtuaalitiimin jäsenistä. 
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Tulosten perusteella teknologisista viestintävälineistä päivittäin työssä käytetään 
eniten sähköpostia. Tämä oli myös projektin käytetyin viestintäväline. Kuitenkin, 
vaikka sähköposti on lähes tulkoon maailman käytetyin sähköinen viestintäväline 
ja sitä käytetään työssä päivittäin, siihen liittyvät toimintamallit unohtuvat usein 
käydä läpi tai niitä ei välttämättä ole edes luotu.  
 
Toimintamallin avulla jokainen tietää, mitä asioita sähköpostin välityksellä viesti-
tään ja millä sapluunalla. Tutkimuksen tuloksissa kävi ilmi, että sähköpostivies-
tinnän selkeyteen ja määrään tulisi erityisesti kiinnittää huomiota. Viestit tulisi 
pitää lyhyinä sekä asiallisina, ja lähettäjän tulisi varmistaa, että liitetyt dokumentit 
ja linkit toimivat. Sähköpostien lähettämisessä tulisi muistaa myös priorisointi. 
Onko sähköpostin lähettäminen aivan välttämätöntä? Ja jos on, niin ketkä tietoa 
oikeasti tarvitsevat? (Berkun 2006, 256; Lee 2014, 73) Tällä ajattelumallilla välte-
tään turhaa viestintää ja näin ollen pystytään kontrolloimaan viestin määrää nou-
semasta liian suureksi ja sitä kautta hallitsemattomaksi. 
 
Virtuaalikokoukset eivät alun perin kuuluneet projektin suunnitelmiin, mutta ne 
otettiin käyttöön pakon sanelemana. Vuorovaikutuksessa huomattiin, että ilman 
palavereita asiat eivät etene ja ainoana vaihtoehtona oli tapaamisten järjestäminen 
verkkokokouksina (Maja 2013). Tulosten perusteella verkkokokouksissa tulisi 
erityisesti kiinnittää huomiota jaettaviin materiaaleihin ja vuorovaikutukseen. 
Verkkokokouksissa osallistujien on helpompi seurata kokouksen kulkua äänen 
lisäksi jaettavan materiaalin kautta. Virheet ja epäolennaiset asiat materiaaleissa 
saattavat viedä huomion itse pääasiasta. Kun vuorovaikutus ei tapahdu kasvotus-
ten, on suuret mahdollisuudet siihen, että osallistuja itse jättäytyy tai tulee vahin-
gossa jätetyksi taka-alalle. Jotta verkkokokouksista saadaan tehokkaita ja mahdol-
lisimman hyödyllisiä, tulisi kiinnittää huomiota vuorovaikutukseen ja interaktiivi-
suuteen.  
 
Teorian mukaan virtuaalityötilojen käyttö on hyvin yleistä virtuaalitiimeissä, mut-
ta tässä tutkimuksessa työtilan käyttö jäi hyvin vähäiselle. Virtuaalityötilan vä-
häistä suosiota voidaan tutkijan omien havaintojen perusteella selittää muun mu-
assa vähäisillä lisenssioikeuksilla sekä koulutuksen ja toimintaohjeiden puutteella 
(Maja 2013). Lisenssejä ei ollut tarpeeksi käytössä, jonka vuoksi jokainen jäsen ei 
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päässyt työtiloihin. Myöskään ne, joilla työtilaan oli oikeudet, eivät osanneet sitä 
täysin käyttää ja hyödyntää. Virtuaalityötilan käytön lisääminen voisi kuitenkin 
vähentää sähköpostiviestintää, joka oli tulosten perusteella määrällisesti välillä 
liian suurta. Tiedotteet, ohjeet ja dokumentit vietäisiin suoraan työtilaan, jolloin 
niitä ei tarvitsisi välittää sähköpostitse. Virtuaalityötilan käytön lisääminen voisi 
vähentää henkilöiden halua jatkaa sähköpostin käyttöä ensisijaisena vuorovaiku-
tusvälineenä.  
 
Tutkijan ennakko-odotuksista poiketen vastaajien iällä ei ollut merkitystä siihen, 
koettiinko sähköinen viestintä ja teknologiavälitteiset viestintävälineet helpoiksi 
vai hankaliksi asioiksi. Ristiintaulukoinnin perusteella vastaajien taustamuuttujilla 
ei ollut ratkaisevaa merkitystä vastausten lopputuloksiin.  
5.2 Johtopäätökset ja kehittämisehdotus 
 
Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella voidaan yhteenvetona päätellä, että 
koska tiimi- ja projektityö on jo hyvin vakiintunut yhteistyön muoto organisaati-
ossa, pystytään itse projektit viemään onnistuneesti maaliin, vaikka virtuaalisen 
projektitiimin toimintamalli olisi puutteellinen tai sitä ei olisi ollenkaan. Projek-
teissa työskentelevät henkilöt omaavat yleensä vahvan ammattitaidon, joka 
edesauttaa projektien onnistumista.  
 
Projektit ovat kuitenkin jo itsessään alttiita muutoksille, yllätyksille, ongelmille ja 
kasaantuville työ- ja aikataulupaineille. Huolehtimalla siitä, että projektitiimillä on 
heti alusta alkaen selkeät toimintamallit ja toimivat työkalut, ei aikaa näin kulu 
viestinnällisten ongelmien ja siitä syntyvien konfliktien sekä luottamuspulan sel-
vittelyyn, vaan jää itse projektin tavoitteiden ja päämäärien työstämiseen.  
 
Virtuaalisen projektitiimin mutkattoman toiminnan lähtökohtana on tavoitteiden 
ja päämäärien sekä roolien ja vastuualueiden huolellinen läpikäynti. Virtuaalisella 
projektitiimillä tulisi aina olla ajan tasalla oleva työsuunnitelma, josta ilmenee 
tehtävät työt ja aikataulut. 
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Sähköinen viestintä ja teknologiavälitteiset työkalut ovat nykyään etenkin asian-
tuntijatyössä jokapäiväisiä asioita eikä niiden käyttö itsessään nouse enää kynnys-
kysymykseksi vuorovaikutustilanteissa. Jatkossa virtuaalisen projektitiimin toi-
minnassa tulisi panostaa kuitenkin enemmän viestintämalleihin ja viestintäväli-
neiden tekniseen toimivuuteen.  
 
Virtuaalisen projektitiimin toiminnassa tulisi hyödyntää myös enemmän virtuaali-
työtilaa, johon voidaan viedä tarpeelliset dokumentit ja ohjeet ja jossa voidaan 
hoitaa myös päivittäisviestintää. Virtuaalityötilan käyttö vähentäisi sähköposti-
viestinnän tarvetta, jonka määrä voi välillä kasvaa hallitsemattomaksi. 
 
Vaikka virtuaalisuus on tätä päivää, on kasvokkaintapaamisilla silti suuri rooli 
yhteistyön onnistumisessa. Virtuaalisen projektitiimin ehdotetaan tapaavan edes 
kerran kasvokkain esimerkiksi projektin kick off - tapaamisessa. Kasvokkainta-
paamisella pystytään madaltamaan kynnystä vuorovaikuttaa avoimesti myös 
verkkokokouksissa, joiden välityksellä virtuaalisessa projektitiimissä tulisi hoitaa 
jatkuvat palaverit. 
 
Seuraavaksi esitetään kehittämisehdotuksia, joiden avulla kohdeorganisaatio voi 
kehittää virtuaalisen projektitiimin toimintamallia, ja jota hyödyntämällä virtuaali-
sella projektitiimillä on mahdollisuus työskennellä tehokkaasti ja tuloksellisesti. 
Kehittämisehdotukset on jaettu viiteen pääosa-alueeseen, tavoitteet ja päämäärät, 
roolit ja vastuualueet, työsuunnitelma, viestintä ja viestintävälineet. Näitä osa-
alueita on käyty tarkemmin läpi alla olevassa taulukossa. 
 
TAULUKKO 3. Keskeiset osa-alueet toimintamallin kehittämisessä. 
Tavoitteet ja  
päämäärät 
 
 
 
Tuodaan selkeästi esille tavoitteet ja päämäärät. 
Kirjataan ne ylös kaikkien nähtäville, niin että niihin on 
helppo tarvittaessa palata aina yhä uudelleen (projektisuunni-
telma, pöytäkirjat, virtuaalityötila). 
Käydään läpi toimenpiteet, joilla tavoitteet ja päämäärät saa-
vutetaan. 
Aikataulutetaan. 
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Roolit ja vastuut Käydään tarkasti läpi roolit ja vastuut, jotka kirjataan toimin-
tasuunnitelmaan kaikkien nähtäväksi.  
Käydään läpi jäsenten erikoisosaamiset, joita projektissa 
voidaan tarpeen tullen hyödyntää. 
Kootaan kaikkien projektilaisten yhteystiedot (sähköpos-
tiosoitteet, puhelinnumerot jne.), jotka viedään työtilaan. 
Yhteystietolomakkeeseen voidaan liittää myös kellonajat, 
jolloin henkilöt ovat parhaiten tavoitettavissa tai odotetaan 
olevan tavoitettavissa. 
Työsuunnitelma Laaditaan työsuunnitelma, johon kirjataan ylös tehtävät, vas-
tuuhenkilöt ja tavoiteaikataulut. 
Työsuunnitelmaa päivitetään aina, kun tehtävä on suoritettu 
ja hyväksytty. 
Työsuunnitelma viedään työtilaan. 
Viestintä ja   
vuorovaikutus 
Määritetään selkeät roolit kuka viestii mistäkin asiasta, ke-
nelle viestitään, kuinka usein ja millä foorumeilla.  
Vältetään päällekkäisviestintää.  
Viestitään oikea-aikaisesti. Liian aikainen tai myöhäinen 
viestintä on hyödytöntä. 
Keskitytään viestinnän oikeellisuuteen. 
Vältetään turhaa viestintää, priorisoidaan. 
Lyhenteiden merkitykset tulee olla kaikkien tiedossa, ennen 
kuin niitä voidaan käyttää viestinnässä. 
Sanamuodot harkittava tarkkaan, jotta vältytään tulkinnanva-
raisuuksilta. 
Pidetään ohjeet selkeinä ja toiminnallisina. 
Sovitaan, mitkä asiat dokumentoidaan ja miten. 
Istutetaan tiimiin palautteenantokulttuuri. Palautteen antami-
nen myös tiimin jäsenten vastuulla. 
Järjestetään ensimmäinen yhteinen tapaaminen kasvotusten 
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(kick off -meeting). 
Viestintävälineet Ennen työskentelyn aloittamista varmistetaan, että kaikki 
henkilöt osaavat käyttää valittuja työkaluja ja että ne toimivat 
teknisesti jokaisen työympäristössä.  
Tarvittaessa henkilöille järjestetään koulutusta, jotta työsken-
tely ei vaarannu osaamattomuudesta.  
Kaikille käytettäville viestintävälineille sovitaan toiminta-
mallit ja ne käydään läpi kick off - tapaamisessa. 
1. Virtuaalityötila Tärkein ja ensisijainen viestinnän foo-
rumi. 
Tallennetaan dokumentit, ohjeet, työ-
suunnitelmat. 
Päivitetään kaikkien osa-tavoitteiden 
aikataulut ja muut projektin tärkeät 
deadlinet työtilan kalenteriin. 
Päivitetään ajankohtaiset uutiset ja 
päätökset, jotta kaikki ovat tietoisia 
projektin sen hetkisestä tilanteesta. 
Demonstroidaan työtilan käyttö en-
simmäisessä tapaamisessa. 
2. Sähköposti Lähetetään viestit niin pienelle ihmis-
joukolle kuin on mahdollista asioiden 
saamiseksi hoidettua. Mitä enemmän 
vastaanottajia viestillä on, sitä vähem-
män kukaan heistä tuntee velvollisuu-
dekseen vastata viestiin. 
Vältetään liian pitkiä viestejä. Laite-
taan tärkein asia aina ensimmäiseksi. 
Käytetään selkeitä ja kuvaavia otsikoi-
ta. 
Mahdollistetaan viestien priorisointi 
vastaanottajille. Liitetään sähköpostiin 
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tieto, odotetaanko viestin lukijalta toi-
mintaa (”requires action”) vai onko se 
tiedoksi (”for your information”) 
Vältetään dokumenttien välittämistä, 
jos ne voidaan tallentaa työtilaan. Jos 
pakollista lähettää, huolehditaan, että 
linkit ja liitteet toimivat. 
3. Verkkokokous Sovitaan säännöllinen aikataulu tilan-
nekatsauksille (esim. kerran viikossa) 
Läpikäytävä materiaali lähetetään osal-
listujille ennakkoon. 
Kokouksen vetäjä ja osallistujat huo-
lehtivat hyvissä ajoin ennen kokouksen 
alkua, että yhteydet toimivat, jotta ko-
koukset päästään aloittamaan ajallaan. 
Pyritään kokousten interaktiivisuuteen 
mahdollistamalla jokaiselle osallistu-
jalle puheenvuoro joko suullisesti tai 
chatin kautta. 
4. Puhelin Käytetään kiireellisten ja epäselvien 
asioiden selvittämiseen. 
Käytetään ensisijaisesti verkkopuhelin-
ta, joka mahdollistaa tarvittaessa näy-
tön ja dokumenttien jakamisen. 
5. Pikaviestin Käytetään vain tilapäisiin ja lyhyisiin 
keskusteluihin. 
Käytetään keskusteluhistorian tallen-
nusta, jotta materiaali on tarvittaessa 
myöhemmin käytettävissä. 
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5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
 
Tutkimuksen tarkoitus on saada mahdollisimman luotettavaa ja todenmukaista 
tietoa (Kananen 2011, 118). Tutkimuksen tasoa ja johtopäätösten pätevyyttä arvi-
oitaessa käytetään usein käsitteitä validiteetti ja reliabiliteetti, jotka molemmat 
liittyvät eri tavoin tutkimuksen luotettavuuteen tiedon tuottajana. Nämä yhdessä 
muodostavat mittarin tutkimuksen kokonaisluotettavuudesta. (Saukkonen 2014). 
 
Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Jos tut-
kimus päätettäisiin toistaa, sen tulokset olisivat käytännössä samat eivätkä sattu-
manvaraisia. Syitä tutkimuksen heikkoon reliabiliteettiin voi olla muun muassa 
liian pieni otoskoko, suuri vastauskato, kysymysten epäselvyys tai väärin ajoitettu 
tutkimustoteutus. Tutkimustuloksissa voi joskus ilmetä suuriakin virheitä heikon 
reliaabeliuden vuoksi, mutta validius on kuitenkin tutkimuksen kannalta yleensä 
huomattavasti ratkaisevampi laadun kriteeri, koska siinä on kyse mahdollisista 
systemaattisista ongelmista tutkimuksen suorituksessa tai tulkinnoissa (Saukkonen 
2014; Hirsjärvi yms. 2007, 226). 
 
Tutkimuksessa käytetty kyselylomake testattiin kahdella testihenkilölle ennen 
kuin se lähetettiin varsinaiselle kohderyhmälle. Tällä pyrittiin varmistamaan, että 
kysymykset ovat ymmärrettäviä ja olennaisia sekä, että niiden asettelu on selkeä 
ja looginen. Kyselyn tulokset on käsitelty huolellisesti ja tutkimusaineisto on py-
ritty analysoimaan mahdollisimman objektiivisesti. Kyselyn aikan lähetettiin yksi 
muistutus, jonka jälkeen saatiin vielä muutama vastaus lisää. Kaikkiaan vastau-
prosenttia jäi toivottua pienemmäksi, johon vaikuttivat mahdollisesti juuri käyn-
nissä olleet yt-neuvottelut. Sähköiset kyselyjen määrä on myös lisääntynyt huo-
mattavasti kohdeorganisaatiossa, joka saattaa vaikuttaa siihen, että kaikkiin kyse-
lyihin ei välttämättä jakseta vastata. 
 
Kyselyn muutamien vastausten perusteella voidaan olettaa, että tutkimuksen re-
liabiliteettia heikensi hieman väärin ajoitettu tutkimustoteutus. Joistain avoimista 
vastauksista kävi ilmi, että vastaaja oli sekoittanut kaksi projektia keskenään. Ky-
sely olisi kannattanut toteuttaa aina heti, kun käyttöönotto oli saatu päätökseen 
kunkin alueyhtiön osalta. Koska käyttöönotot suoritettiin portaittain, mutta kysely 
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lähetettiin kaikille samaan aikaan, oli osalla alueyhtiöistä ehtinyt käyttöönotoista 
kulua jo useita kuukausia. Osa vastauksista ei näin olleet välttämättä totuudenmu-
kaisia, jos asiat eivät ole olleet enää vastaajan tuoreessa muistissa hänen vastates-
saan kyselyyn. 
 
Kyseessä oli yksittäinen tapaustutkimus, jossa tutkittiin ja tuotettiin tietoa yhdestä 
virtuaalisesta projektitiimistä. Vaikka tuloksia ei voida yleistää antavat ne suuntaa 
virtuaalitiimin toiminamallista ja sen kehittämisestä. Tutkimuksessa tuotetun toi-
mintamallin osa-alueet ovat tyypillisiä virtuaalitiimeille, joten siksi tuloksia on 
mahdollista hyödyntää myös muiden virtuaalitiimien toimintamalleissa huomioi-
malla aina tiimin kokoonpano, taustat, osaamistasot sekä tavoitteet. 
5.4 Jatkotutkimuskohteet 
 
Tämä opinnäytetyö kehitti toimintamallia virtuaaliselle projektitiimille. Jatkotut-
kimuskohteeksi ehdotetaan tässä tutkimuksessa kehitetyn toimintamallin mittaa-
mista. Saadaanko virtuaaliselle projektitiimille kehitettyllä toimintamallilla aikaan 
mahdollisia parannuksia?  
 
Toiseksi jatkotutkimuskohteeksi ehdotetaan virtuaalijohtamista, jonka näkökulma 
tässä tutkimuksessa jäi vähäiseksi. Johtaminen on olennainen osa-alue tiimin toi-
mintaa ja tätä voisi olla hyödyllistä tutkia juuri sen virtuaalisuuden näkökulmasta. 
Tutkimuksen toteuttaminen laadullisena tutkimuksena usealle virtuaalijohtajalle 
mahdollistaisi syvällisemmän näkökannnan. Jatkotutkimuksen pääpainona voisi 
olisi tiimin johtamiseen ja viestinnän johtamiseen liittyvät haasteet virtuaalimaa-
ilmassa.   
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